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5От составителей
В наши дни становится все более очевидной необходимость совершенствования финансо-
во-экономической деятельности университетов. Потребность в этом определяется не только 
требованиями федеральной власти, но и необходимостью у самих вузов решать макси-
мальный объем задач с минимумом затрат. Проблема эффективного управления ресурса-
ми и материально-технической базой университетов выходит на передний план в задаче 
развития системы управления высшей школой. Успешность решения этой задачи является 
ключевой для продвижения страны на международных рынках образования, исследований 
и инноваций. Успешные университеты сегодня невозможны без действенной и отвечающей 
современным трендам эффективной организации своей финансово-хозяйственной деятель-
ности. В рамках выполнения работы по организации проведения общественно значимых 
мероприятий в сфере образования, науки и молодежной политики в целях реализации 
методической и консультационной поддержки образовательных организаций высшего об-
разования –  участников программы по совершенствованию финансово-хозяйственной де-
ятельности и повышению эффективности управления образовательными организациями 
проведен анализ существующих практик и подготовлены кейсы, отражающие новые под-
ходы, реализованные рядом вузов страны, к модернизации системы управления финансо-
выми, материальными и нематериальными активами вуза.
Авторы кейсов представили подробное описание управленческих решений и техноло-
гий, обеспечивающих повышение эффективности экономической и хозяйственной дея-
тельности университетов. Кейсы охватывают ключевые аспекты организации этой сферы 
университетов, являются реальным практическим наставлением по их использованию 
и применению.
Книга адресована руководителям и специалистам вузов, преподавателям, научным со-
трудникам, а также всем интересующимся вопросами экономики образования, направле-
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Финансовая модель деятельности 
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: федеральный университет; финансовая модель деятельности институтов; 
подушевое финансирование; система взаимозачета; студенто-кредит; прогнозирование и анализ 
финансовых результатов деятельности институтов.
Введение
Разработка финансовой модели деятельности основных академических подразделе-
ний –  институтов –  в УрФУ была частью процесса глубоких организационных преобразо-
ваний, происходивших в университете. В основе этих преобразований лежало объедине-
ние Уральского государственного технического университета (УГТУ-УПИ) и Уральского 
государственного университета (УрГУ). Разработка финансовой модели институтов на-
чалась в 2011 г., доработка и модернизация финансовой модели происходит по сей день. 
Финансовая модель деятельности институтов позволила им в целом успешно пройти период 
преобразований, преодолеть возникшие экономические вызовы и обеспечить нормальное 
функционирование и дальнейшее развитие институтов. При этом, имея в целом успешную 
историю внедрения и функционирования финансовой модели, нельзя не согласится с Элией 
Голдраттом, заметившим, что «только дурак может ожидать, что модель будет работать 
идеально» [1, с. 19]. Следует также оговорить, что представленная модель предназначена пре-
жде всего для децентрализованной организационной структуры и не может быть напрямую 
внедрена в небольших организациях, находящихся в кризисном финансовом положении. 
Но опыт ее внедрения и реализации будет полезен и при построении централизованной 
финансовой модели.
1. Целеполагание и условия разработки модели
В основе преобразований, частью которых явилась разработка финансовой модели дея-
тельности институтов, лежало намерение руководства университета не только сохранить, 
но и усилить конкурентные позиции объединенного федерального университета.
Для осуществления этой задачи необходимо было сформировать необходимое количество 
руководителей академических коллективов, разделяющих эти цели, и наделить их соответ-
ствующими ресурсами и полномочиями. Более подробно выбранная для реализации данных 
задач организационная стратегия и контекст ее принятия изложен в отдельной статье [2].
Реорганизация университета путем объединения двух вузов Уральского государ-
ственного технического университета  (УГТУ-УПИ) и Уральского государственного уни-
верситета (УрГУ) потребовала преодоления некоторых различий в организационном 
устройстве вузов, а также переработки и унификации финансовых моделей вузов, также 
различавшихся между собой.
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Таблица 1









100 % бюджетных средств, 
80 % внебюджетных средств Ректорат
Финансирование большей части 
расходов вуза, в т. ч. факультетов 
и кафедр
20 % внебюджетных средств Факультеты, кафедры
Прежде всего премиальные 
выплаты
УрГУ
100 % бюджетных средств, 
40 % внебюджетных средств Ректорат
Финансирование большей части 
расходов вуза, в т. ч. факультетов
60 % внебюджетных средств Факультеты Часть расходов факультета
Основные элементы ранее существовавших в вузах финансовых моделей представ-
лены в табл. 1.
В основе организационно-финансовой модели деятельности УГТУ-УПИ лежала кафедра 
как основное академическое подразделение, тогда как в УрГУ таким подразделением яв-
лялся факультет. При этом большая часть средств как в УГТУ-УПИ, так и в УрГУ поступала 
в распоряжение ректората.
Особенности финансовой модели УГТУ-УПИ:
– высокая мотивация кафедр на привлечение и сохранение контингента студентов;
– некоторые кафедры формировали массовые потоки студентов со значительными объ-
емами поступающих средств за обучение;
– кафедры являлись центрами рыночной активности и центрами финансовой ответственности;
– существовали подразделения с отдельным расчетным счетом и балансом.
Особенности финансовой модели УрГУ:
– факультет как основная единица рыночной активности и финансовой ответственности;
– факультеты вкладывали средства в  оплату труда преподавателей, оборудование 
помещений;
Общее свойство существовавших в вузах финансовых моделей –  высокая степень цен-
трализации финансов, где основные решения принимаются на уровне руководства вузов.
Общие недостатки существовавших в вузах финансовых систем:
– значительный объем запросов от факультетов и кафедр к ректорату о выделении средств 
как по малосущественным вопросам, так и вопросам развития, что создавало значительную 
нагрузку на ректорат;
– финансовая структура представляла собой сотни лицевых счетов, что требовало значи-
тельных ресурсов для их обработки.
Для решения данных проблем требовались качественно иные решения и подходы.
В процессе реорганизации в объединенном вузе были сформированы институты как 
основные академические единицы. Институты были образованы на основе ранее суще-
ствовавших факультетов, отчасти –  в результате объединения факультетов. В УрФУ было 
создано 15 институтов.
Особенности институтов заключались в следующем:
– полная ответственность дирекции институтов за привлечение студентов и организацию 
образовательного процесса;
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Рис. 1. Иерархическое представление финансовой структуры УрФУ 














































Рис. 2. Иерархическое представление финансовой структуры УрФУ 



























– дирекция институтов наделялась большими правами, в том числе в части распоряжения 
финансами;
– в распоряжение институтов передавалась часть поступлений как внебюджетных средств, 
так и средств субсидии;
– пересмотр распределения полномочий и ответственности между институтами и цен-
трализованными службами с передачей части функционала институтам.
2. Финансовая структура университета
Финансовая структура объединенного университета прошла ряд изменений. На рис. 1 
представлена финансовая структура объединенного университета на первом этапе.
Второй этап формирования финансовой структуры связан с централизацией финансов 
на уровне институтов и передачи функционала в части формирования доходов с уровня 
кафедры на уровень института. По сути за кафедрой оставлен только функционал, свя-
занный с ведением учебного процесса. Сформировавшаяся в итоге финансовая структура 
представлена на рис. 2.
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Передача ответственности за доходы на уровень институтов в ряде случаев привела к по-
тере доходов, однако эффект от оптимизации затрат значительно превысил временные по-
тери доходов. При этом ряд институтов в рамках своей управленческой деятельности создал 
свои системы внутреннего планирования по центрам ответственности для эффективного 
распределения средств внутри института*. При этом 2/3 институтов полностью центра-
лизовали планирование затрат и доводят до кафедр лишь штатное расписание, лимиты 
накладных расходов и расходов на стимулирование сотрудников.
Следует отметить, что в процессе перехода на новую финансовую модель важным решени-
ем стала полная передача осуществления образовательного процесса из центра в институты.
3. Пять основных стадии ежегодного расчета финансового обеспечения 
деятельности институтов
Основными стадиями расчета финансового обеспечения деятельности институтов являются:
– распределение ответственности за функции и расходы между операционным цен-
тром (ректорат и централизованные службы) и институтами;
– прогнозирование поступлений внебюджетных средств институтов;
– расчет объема средств субсидии в распоряжении институтов;
– расчет сумм за образовательные услуги между институтами;
– формирование сводной модели прогнозного движения денежных средств по институтам 
с аналитическими выкладками.
1-я стадия –  распределение ответственности за функции и расходы между центром 
и институтами. При создании (и в дальнейшем –  при корректировке) модели финансового 
обеспечения деятельности институтов необходимо сделать следующее:
– разделить зоны финансовой ответственности институтов и операционного центра (цен-
трализованных служб и органов управления университета);
– определить соответствующий размер финансового обеспечения разделенных между 
центрами ответственности функций.
Изменение распределения ответственности за финансирование расходов по видам между 
институтами и операционным центром университета в процессе разработки новой финан-
совой модели можно увидеть, сравнив табл. 2 и 3.
При разработке новой финансовой модели для определения размеров финансового обе-
спечения институтов было принято решение зафиксировать фактически сложившийся 
размер расходов по видам с дальнейшим изменением в процессе развития модели. Порядок 
определения размера финансового обеспечения институтов приведен на рис. 3.
Исходя из полученных сумм финансового обеспечения из средств субсидии и внебюджет-
ных средств, была рассчитана доля внебюджетных средств и доля субсидии, передаваемых 
в распоряжение институтов в целом. В рамках полученных сумм реализовывались остальные 
этапы формирования финансовой модели институтов.
На первоначальном этапе 20 % средств от внебюджетных поступлений, передаваемых 
институтам, поступало на лицевые счета выпускающих кафедр в составе института –  для 
обеспечения стимулирования сотрудников кафедр и развития кафедр. При этом руководи-
тели институтов столкнулись со следующими проблемами:
– продолжение скрытого делегирования ответственности по вспомогательным процессам, 
не подкрепленное соответствующим финансированием;
– малочисленные образовательные программы и академические группы;
– необходимость повышения средней оплаты труда;
– уменьшение контингента из-за ужесточения политики приема и отчисления.
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Таблица 2
Распределение ответственности за расходы между центром 












• Ремонт помещений и оборудования
Факультеты/
Выпускающие кафедры
• ФОТ сотрудников в части стимулирующих выплат
• Часть расходов на развитие (текущий ремонт, приобретение орг-
техники, участие в конференциях)
• Часть основного ФОТ (только для внебюджетных ставок факуль-
тетов экс-УрГУ)
Таблица 3
Распределение ответственности за расходы 







• Основное финансирование капитального и текущего ремонта по-
мещений и оборудования
• Стимулирование качества академической деятельности
Институт
Текущие затраты:
• ФОТ сотрудников в части основной заработной платы
• Материалы, канцтовары
• Командировочные расходы
• Прочие работы и услуги
• Затраты на развитие и стимулирование:
• Текущий ремонт помещений и оборудования
• Основные средства
• ФОТ сотрудников в части стимулирующих выплат
В процессе ежегодных изменений система в целом позволила справиться с этими проблемами.
В процессе эволюции финансовой модели деятельности институтов доля внебюджетных 
поступлений, передаваемых институтам выросла с 36 % в 2011 г. до 58 % в 2017 г. С 2016 г. бы-
ло принято решение о том, что все внебюджетные средства, поступающие в распоряжение 
институтов, передаются только на лицевой счет институтов. Большая часть лицевых счетов 
кафедр были закрыты. Кроме лицевых счетов институтов, остались лишь лицевые счета для 
поступления средств от оказания услуг дополнительного образования, консалтинговых 
услуг, пожертвований и иной деятельности.
Постепенно, эволюционным путем, но ежегодно осуществляется дополнение функци-
онала, закрепленного за институтами. Так, в 2018 г. в институты была передана функция 
организации медицинских осмотров сотрудников.
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2-я стадия –  прогнозирование поступлений внебюджетных средств институтов. 
Расчет средств, поступающих в распоряжение институтов от внебюджетных доходов по об-
разовательной деятельности, планируется по полугодиям очередного финансового года. 
Формулы расчета следующие:
Итого_доходы от ВО_ 1 п/г планового года = (Прогнозный контингент контрактников при-
веденный, чел._1 п/г планового года) * (Доходы от ВО на 1 учащегося_2 п/г года, предыдущего 
плановому года)
Итого_доходы от ВО_ 2 п/г планового года =  (Прогнозный контингент контрактников при-
веденный, чел._2 п/г планового года) * (Доходы от ВО на 1 учащегося_2 п/г года, предыдущего 
плановому года) * (1+% индексации стоимости обучения на 2 п/г планового года)
Прочие внебюджетные поступления_плановый год = (прочие внебюджетные поступления_
предыдущий год) * (1+ (% ндексации_для расчета доходов на 2 п/г планового года)
Итого внебюджетные поступления до  распределения_ плановый год  =  (Итого_доходы 
от ВО_ (1 п/г +2 п/г) планового года) + (Прочие внебюджетные поступления_плановый год)
Внебюджетные средства в распоряжении института_плановый год = (Итого внебюджетные 
поступления до распределения_ плановый год) * (эффективный процент в распоряжении 
института_прогноз на плановый год,%)
При прогнозировании контингента контрактников следует учитывать отсев учащихся 
в течение учебного года.
3-я стадия –  расчет объема средств субсидии в распоряжении институтов на основе 
нормативно-подушевого подхода. В качестве ограничения по размеру и базы для расчета 
берется общая сумма субсидии, передаваемая институтам, рассчитанная в рамках первого 
блока методики, описанного выше. В основу лег принцип подушевого финансирования – 
средства поступают за студентов. В процессе развития методика расчета объемов средств 
субсидии в распоряжение институтов заметно эволюционировала. Можно выделить три 
этапа развития данной методики.
Первый этап –  2011–2015 гг.
На данном этапе в университете была разработана и действовала методика расчета сумм 
субсидии путем дифференцированного распределения средств субсидии в распоряжение 
между институтами на основе расчета ряда коэффициентов дифференциации, учитываю-
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щих особенности ведения учебного процесса в институтах и удельных затрат институтов. 
Поскольку данная методика перестала быть рабочей и была заменена иными подходами, 
мы не будем останавливаться на ее описании.
Второй этап –  2016 г.
В конце 2016 г. методика расчета субсидии была практически полностью изменена. 
Побудительным мотивом изменения методики было то, что в основе расчета в предыдущей 
методики лежала фактическая численность учащихся бюджетной формы обучения –  без 
учета выполнения государственного задания институтами, тогда как субсидия университе-
ту выделялась именно на финансовое обеспечение выполнения государственного задания. 
По предложению руководства за основу в модели были взяты данные о государственном 
задании университета.
При подготовке методики для расчета сумм субсидии, передаваемых в распоряжение 
институтов на 2017 г., была воспроизведена в Excel методика расчета среднегодового кон-
тингента учащихся бюджетной формы обучения, используемая Минобрнауки России для 
формирования государственного задания вузам. Расчет велся в разбивке по институтам 
и по уровням подготовки –  бакалавриат/специалитет, магистратура, аспирантура, а также 
по формам обучения –  очная, очно-заочная, заочно-очная.
Отдельно был сделан расчет средневзвешенной суммы субсидии на одного приведенного 
учащегося бюджетной формы обучения в разбивке по уровням обучения. За основу для рас-
чета были взяты данные о распределении государственного задания на 2016 г. по институтам, 
так как данных о распределении государственного задания на 2017 г. по институтам на мо-
мент планирования еще не было. Из этих данных по институтам были сформирована структу-
ра распределения приведенного контингента учащихся бюджетной формы обучения по трем 
стоимостным группам для каждого уровня обучения. Зная предварительно нормативы затрат 
с учетом индивидуальных коэффициентов университета на 2017 г., можно было рассчитать 
средневзвешенную сумму субсидии для каждого уровня обучения по институтам. Далее пу-
тем перемножения расчетного среднегодового контингента на 2017 г. на полученные суммы 
субсидии на одного приведенного учащегося, применяя коэффициент приведения итоговой 
суммы к сумме субсидии, предполагаемой к распределению между институтами, были полу-
чены данные по сумме субсидий, передаваемых в распоряжение институтов на 2017 г.
Третий этап –  2017 г. Действующая методика.
При подготовке финансовой модели деятельности институтов на 2018 г. методика расчета 
средств субсидии, передаваемых институтам, была скорректирована. При получении пред-
варительного государственного задания на 2018 г. службами института была оперативно 
подготовлена разбивка государственного задания по институтам в части высшего образо-
вания, что позволило отказаться от трудоемкого и громоздкого расчета среднегодового кон-
тингента. На основании распределения государственного задания по институтам, а также 
имеющихся данных о нормативах затрат по стоимостным группам и уровням подготовки 
на 2018 г. для УрФУ, производится расчет сумм субсидии на финансовое обеспечение вы-
полнения государственного задания по институтам на 2018 г. Общую формулу расчета для 
института можно увидеть на рис. 4.
При необходимости дополнительного выравнивания финансирования между институ-
тами могут применяться коэффициенты к нормативам затрат по отдельным стоимостным 
группам, уровням подготовки.
4-я стадия –  расчет сумм за образовательные услуги между институтами. Кроме 
обучения собственных студентов, практически все институты УрФУ в течение учебного 
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года оказывают услуги друг другу по преподаванию студентам данных институтов тех дис-
циплин, которые не преподаются в институте, в котором числится студент. Таким образом, 
необходима система взаиморасчетов для компенсации затрат на обучение студентов других 
институтов. Для этого была разработана методика расчета сумм взаимозачета между ин-
ститутами на основе данных о взаимной нагрузке институтов на учебный год. Эволюцию 
модели расчета сумм взаимозачета между институтами можно разделить на два этапа.
Первый этап –  2011–2015 гг.
На данном этапе в основе определения сумм взаимозачета лежала информация о вза-
имной нагрузке между институтами в часах на основании учебных планов институтов. 
На основании данной информации для каждой пары институтов –  института-заказчика 
образовательных услуг и института-подрядчика рассчитывалось сальдо взаимной нагруз-
ки в часах (зачастую институты в паре выступают как заказчиками, так и подрядчиками) 
в годовой ФОТ ППС на сальдо нагрузки института –  нетто-поставщика. Полученная сумма 
и являлась суммой взаимозачета –  для нетто-поставщика –  с положительным знаком, для 
второго института –  с отрицательным знаком.
Второй этап –  2016 г. –  по настоящее время.
Расчет в действующем варианте модели базируется на кредитно-модульной системе ор-
ганизации учебного процесса в университете. В основе расчета лежит определение объема 
оказываемых услуг институтами по обучению студентов других институтов в студенто-
кредитах, которые затем пересчитываются в рубли. Преимущество расчета в студенто-кре-
дитах над расчетом в часах нагрузки состоит в том, что институты в данном случае платят 
за итоговый результат –  успешно освоенный студентом модуль (дисциплину), тогда как 
расчет, основанный на часах нагрузки, базируется на затратном подходе.
Объем студенто-кредитов для целей взаиморасчетов рассчитывается по следующей 
формуле:
Объем студенто-кредитов при оказании услуг институтом по преподаванию дисциплины (кур-
са, модуля) = (Плановая оценка освоения дисциплины (курса, модуля) 1-м студентом, кре-
дитов) * (Число студентов других институтов, планируемых к обучению по данной дисцип-
лине (курсу, модулю), чел.)
Объемы студенто-кредитов рассчитываются для каждой пары институтов –  института-
поставщика и института –  потребителя образовательных услуг. Перевод данных показателей 
в стоимостное значение производится через расчет стоимости одного студенто-кредита 
для каждого института. Расчет стоимости студента-кредита института-поставщика произ-
водится исходя из расходов на фонд оплаты труда и необходимости покрытия накладных 
расходов института –  поставщика образовательных услуг при обучении студентов других 
институтов. Формула расчета стоимости одного студенто-кредита следующая:
17Копысов В. А., Сандлер Д. Г. Финансовая модель деятельности основных академических подразделений университета
Стоимость студенто-кредита, руб./год = ((Годовой ФОТ ППС + + УВП + ПОП на 1 ставку ППС, 
в том числе страховые взносы, руб.) * (Коэффициент накладных расходов института-постав-
щика)) / (Нормативное число кредитов в год на 1 студента по программам бакалавриата/
магистратуры) * (Соотношение «студент –  преподаватель», установленное на плановый год 
дорожной картой Минобрнауки России)
Последним этапом расчета является собственно расчет сумм взаимозачета. Сначала 
сумма студенто-кредитов в каждой паре институтов пересчитывается в рубли по формуле:
Стоимость услуг института, руб./год = (Объем студенто-кредитов института-поставщика 
услуг) * (Стоимость студенто-кредита для данного института, руб./год)
Для институтов, которые преподают конкретному институту в малых группах, приме-
няется повышающий коэффициент к стоимости на малые группы. Значение коэффициента 
за малые группы на период устанавливается коллегиально группой экспертов.
Затем для каждой пары институтов рассчитывается разница между суммарными стоимо-
стями услуг. Соответственно, тот институт, который оказывает в паре больший объем услуг 
в стоимостном выражении, получает разницу с положительным знаком, другой институт – 
с отрицательным. В сумме по всем институтам взаимозачет должен быть равен нулю.
Сумма таких разниц для каждого института во всех парах с другими институтами и со-
ставляет итоговую сумму взаимозачета для данного института в стоимостном выражении. 
На эту сумму корректируется суммарное финансовое обеспечение деятельности института, 
поступающее в его распоряжение из всех источников.
При расчете сумм взаимозачета отдельно считаются суммы по взаимозачету при реа-
лизации студенто-кредитов с использованием традиционной технологии, отдельно –  с по-
ниженной стоимостью студенто-кредита –  суммы по взаимозачету при реализации студен-
то-кредитов в формате онлайн-курсов. В итоге расчета полученные суммы взаимозачета 
по разным технологиям суммируются по каждому институту.
Прогноз расходов на фонд оплаты труда представляют собой прогнозное штатное расписа-
ние по каждому институту с учетом прогноза изменения числа ставок по каждой категории 
персонала в течение планового года с учетом страховых отчислений с фонда оплаты труда.
Прогноз накладных расходов осуществляется на основании данных предыдущего пе-
риода. Прогноз расходов на стимулирование и развитие институтов определяется как раз-
ница между прогнозным объемом средств в распоряжение института и расходами на фонд 
оплаты труда с отчислениями, текущих накладных расходов института. Также происходит 
сопоставление данных расходов с предыдущим периодом. При этом для ориентира задаются 
нормативные значения размера расходов на развитие института в общем объеме расходов 
на стимулирование и развитие института. Текущее значение данного норматива равно 37 %.
5-я стадия –  формирование сводной модели прогнозного движения денежных 
средств по институтам с аналитическими выкладками. Анализ прогнозных финансо-
вых результатов по институтам на плановый период осуществляется в форме укрупненного 
плана движения денежных средств по каждому институту с выделенными отдельно по-
казателями, изменение которых существенно влияет на финансовые итоги по институтам. 
В качестве основных показателей (факторов), влияющих на изменение финансовых резуль-
татов по институтам, были выделены следующие показатели:
– прогнозный приведенный контингент студентов бюджетной, контрактной форм 
обучения;
– структура приведенного контингента бюджетной формы обучения в институтах в раз-
бивке по стоимостным группам и уровням подготовки;
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– средний размер суммы финансового обеспечения из средств субсидии на одного при-
веденного студента по конкретному институту по уровням подготовки;
– объем студенто-кредитов и стоимость студенто-кредита при расчете сумм взаимозачета 
по институтам на новый учебный год;
– прогнозная численность профессорско-преподавательского состава по институтам 
на плановый период.
Динамика изменения части из вышеуказанных показателей (контингент, сумма финан-
сового обеспечения из средств субсидии на приведенного студента бюджетной формы об-
учения, размер суммы взаимозачета) отображается в сводной форме укрупненного плана 
движения денежных средств по институтам.
Для сравнительного анализа институтов в рамках финансовой модели также рассчиты-
вается ряд показателей, позволяющих сопоставить институты между собой с точки зрения 
внутренней экономической эффективности. В качестве примера можно привести следующие 
показатели:
– чистый денежный поток за период –  как абсолютное значение, так и в динамике к ана-
логичному показателю за предыдущий период;
– все расходы института в расчете на 1 руб. средств в распоряжение института на пери-
од (включая входящие остатки);
– ФОТ на 1 руб. поступления средств в распоряжение института за период;
– доля обязательных расходов (кроме ФОТ) института в общих расходах, %;
– доля расходов на развитие в общих расходах института, %;
– отношение стимулирующих выплат к обязательным расходам на период.
Целевым финансовым показателем деятельности институтов на плановый период в дан-
ной форме принят прогнозный остаток средств по институту на конец периода. При расче-
тах в модели все итерации имеют своей целью обеспечение как минимум положительного 
прогнозного остатка денежных средств по всем (или ¾) институтам на конец периода, как 
максимум остаток по всем институтам должен быть достаточным для обеспечения покры-
тия обязательных расходов (без учета расходов на стимулирование и развитие) институтов 
в январе-феврале финансового года, следующего за плановым.
Расчеты с использованием модели в регламентном режиме осуществляются два раза 
в год: 1-й раз –  в конце отчетного года (декабрь месяц), при расчете сумм субсидии, взаи-
мозачета и прогнозе финансового состояния институтов на финансовый год, следующий 
за отчетным; 2-й раз –  в сентябре отчетного года, корректировка сумм финансового обе-
спечения, взаимозачета и прогнозного финансового состояния на 2-е полугодие текущего 
финансового года –  по результатам нового приема студентов в институты УрФУ.
Заключение
Практический опыт применения вышеописанной модели финансового обеспечения дея-
тельности институтов показал пригодность ее основных элементов. Модель также показала 
высокую степень точности планирования, что позволяет использовать ее для принятия 
важных управленческих решений связанных с деятельностью основных академических 
единиц. В процессе развития в значительной степени реализован учет в финансовой модели 
информации о методике определения нормативных затрат для вузов [3], размере базовых 
нормативах затрат по направлениям подготовки [4]. Также финансовую модель в дальней-
шем предполагается полноценно интегрировать в общий процесс планирования и бюд-
жетирования (в том числе с использованием автоматизированных систем), описанный 
в методических рекомендациях Минобрнауки России [5].
Описанный опыт создания финансовой деятельности институтов с использованием под-
ходов к управлению корпоративными финансами, используемых в коммерческом секторе, 
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может быть применен в той или иной степени во многих университетах с учетом адаптации 
к особенностям деятельности конкретного вуза, что, безусловно, будет способствовать су-
щественному повышению эффективности управления вузом в целом.
Конечно, учитывая уровень развития современных технологий в университетах, жела-
тельно использовать соответствующие автоматизированные модули планирования, не огра-
ничиваясь использованием Excel.
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Модель управления университетом –
ресурсный подход
М. А. Боровская, М. Р. Бечвая, М. А. Масыч, И. К. Шевченко
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Россия, 344006, г. Ростов-на-Дону, ул. Большая Садовая, 105/42, 
mamasych@sfedu.ru
К л ю ч е в ы е  с л о в а: экономическая модель управления вузом; кадровые ресурсы; информа-
ционные ресурсы; материально-технические ресурсы, финансовые ресурсы.
Переход к инновационной экономике, становление общества знаний требуют модерниза-
ции производства, социальной сферы, системы государственного управления, а в конечном 
счете –  всех сфер социальной жизни. Значительная роль в решении этих задач принадлежит 
системе образования, особенно высшему образованию.
Создание системы федеральных университетов –  уникальный и масштабный проект, 
направленный на формирование социально-экономической политики развития макроре-
гиона нахождения университета. Одной из основных задач федеральных университетов 
стало формирование научных и исследовательских центров, формирующих единое обра-
зовательное и научное пространство не только для региона, в котором они располагаются, 
но и соответствующих федеральных округов в целом [1].
Первые федеральные университеты –  Сибирский и Южный федеральные университе-
ты –  были созданы в 2006 г., в настоящее время число федеральных университетов достигло 
10. Согласно Концепции создания и государственной поддержки развития федеральных 
университетов 1 ключевыми результирующими показателями деятельности федеральных 
университетов являются содействие социально-экономическому развитию территорий, 
регионов в составе федеральных округов; повышение доступности качественного образо-
вания; обеспечение экономической устойчивости образовательных организаций высшего 
образования на основе совершенствования их деятельности и взаимодействия в целях раз-
вития территорий, регионов в составе федеральных округов.
Также Концепция создания и государственной поддержки развития федеральных уни-
верситетов говорит о том, что «федеральный университет должен быть интегрированным 
инновационным научно-образовательным комплексом, профиль которого определяется 
совокупностью структурных подразделений, осуществляющих подготовку кадров и про-
ведение исследований для важнейших кластеров в рамках программ социально-эконо-
мического развития территорий, регионов в федеральных округах» 2. В целях реализации 
заявленной на федеральном уровне миссии федеральных университетов необходим каче-
ственно новый подход к системе управления университетом в части формирования, ис-
пользования и развития имеющихся в его распоряжении ресурсов, а также привлечения 
дополнительных ресурсов для реализации поставленных целей и задач. В связи с этим 
необходимо принципиально новое, активное поведение персонала вуза, нацеленное на до-
стижение ключевых результатов развития университета; востребованы актуальные модели 
и механизмы управления финансовыми и материально-техническими ресурсами вузами; 
1 Концепция создания и  государственной поддержки развития федеральных университетов  (одобрена 
на заседании межведомственной рабочей группы по приоритетному национальному проекту «Образование» 
при Совете при Президенте Российской Федерации по реализации приоритетных национальных проектов 
и демографической политике 22 сентября 2009 года). URL: http://old.kpfu.ru/capr/bin_fi les/09_09_22_fu_konc!17.
pdf (дата обращения: 15.01.2018).
2 Там же.
21Боровская М. А., Бечвая М. Р., Масыч М. А., Шевченко И. К. Модель управления университетом –  ресурсный подход
в эпоху развития информационных технологий актуализируется направление внедрения, 
рационального и эффективного их использования в системе управления университетом 
на всех уровнях, переход от локальных подсистем управления интегрированным инфор-
мационным системам.
В соответствии с заявленными ориентирами и в рамках достижения ключевых показа-
телей, заявленных в Программе развития Южного федерального университета 3, возникла 
необходимость совершенствования, в том числе организационно-экономической, модели 
управления вузом.
Целью такого совершенствования является построение эффективной системы управле-
ния ресурсами университета, направленной на достижение стратегических и тактических 
целей образовательной организации.
В качестве основополагающего подхода применятся ресурсный подход, предполагающий 
наличие связи между ресурсами образовательной организации и ее успехом в конкурентной 
среде. Стандарт университета по реализации программ и научных проектов рассматрива-
ется как комплекс соответствующих ресурсов: кадровых, информационных, финансовых 
и материально-технических.
Кадровые ресурсы
Как известно, человеческий фактор выступает определяющим ресурсом, позволяющим 
достичь и сохранить лидирующие позиции в области научно-образовательной деятельности, 
улучшить свои позиции на глобальных рынках знаний и технологий. На сегодняшний день 
доля основного персонала в общей штатной численности сотрудников Южного федерального 
университета составляет около 70 %. Доля сотрудников, имеющих ученую степень, составля-
ет среди профессорско-преподавательского состава  73 %, среди научных работников –  56 %.
В настоящее время в университете основными механизмами качественного развития 
персонала выступают академическая мобильность научно-педагогических работников, 
причем как «входящая» так и «исходящая» мобильность, так как привлечение иностран-
ных визит-профессоров является одним из приоритетных направлений международной 
деятельности вуза, что позволяет повышать показатели конкурентоспособности, повышать 
качество образования и научных исследования за счет включения в состав исполнителей 
научных проектов.
В университете продолжает свое развитие система эффективных контрактов [2–5] (в со-
ответствии с Распоряжением Правительства Российской Федерации от 26 ноября 2012 г. 
№  2190-р 4), заключаемых со всеми категориями персонала, которая позволяет выстраивать 
систему достижения показателей Программы развития университета посредством повы-
шения результативности труда научно-педагогических работников в части повышения 
качества образования, результативности научных исследований, расширения программ 
международного сотрудничества и пр. [6, 7]. С 2012 г. в университете действует система 
индивидуального рейтинга научно-педагогических сотрудников, размещенная на адми-
нистративном портале вуза в сети Интернет [8]. По результатам индивидуального рейтинга 
основного персонала устанавливаются и выплачиваются индивидуальные стимулирующие 
3 Программа развития федерального государственного автономного образовательного учреждения 
высшего образования «Южный федеральный университет» на  2011–2021 годы. Одобрена Распоряжением 
Правительства Российской Федерации от 3 июня 2011 г. № 968-р (в редакции распоряжения Правительства 
Российской Федерации от  25  июля 2015 г. № 1454-р). URL: http://sfedu.ru/docs/ufudoc/programm_25–07–15.
pdf (дата обращения: 12.01.2018).
4 Распоряжение Правительства РФ от 26.11.2012 № 2190-р (ред. от 14.09.2015) «Об утверждении Программы 
поэтапного совершенствования системы оплаты труда в  государственных  (муниципальных) учрежде-
ниях на  2012–2018 годы». URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_138313/  (дата обращения: 
15.01.2018).
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Рис. 1. Критерии формирования кадрового обеспечения Южного федерального университета на 2018 г.
выплаты из фонда стимулирующих выплат университета.
Формирование штатного расписания происходит в соответствии с целевыми значениями 
показателей дорожной карты и Программы развития университета. В соответствие со сто-
ящими задачами кадровое обеспечение на 2018 г. формировалось, исходя из следующих 
критериев (рис. 1).
Материально-технические ресурсы
Университет является крупнейшим научно-образовательным центром юга России. Он рас-
полагает мощнейшим имущественным комплексов: 451 объект недвижимого имущества, 
70 земельных участков, 1187 объектов особо ценного движимого имущества. Имущественный 
комплекс Южного федерального университета также включает в себя 12 объектов культур-
ного наследия, особо охраняемую природную территорию –  Ботанический сад, учебно-
опытное хозяйство, здание спортивно-оздоровительного комплекса «Южный меридиан».
При анализе материально-технических ресурсов университета стоит отметить, что фе-
деральные университеты являются обладателями уникального оборудования, что способ-
ствует развитию инфраструктуры научной и инновационной деятельности. Так, например, 
Южный федеральный университет имеет в своей структуре 14 отдельных центров кол-
лективного пользования (ЦКП), включает 80 научных лабораторий, которые расположены 
в Ростове-на-Дону и Таганроге. Базовая стоимость оборудования составляет более 1 млрд 
рублей по следующим приоритетным направлениям научно-образовательной деятельности: 
«наноматериалы, нанотехнологии, устройства и системы на их основе; биотехнологии, тех-
нологии живых систем, экологическая безопасность; информационные и телекоммуника-
ционные технологии, устройства и системы; морская, авиационная и ракетно-космическая 
техника, радиотехника, автоматика и управление» 5.
Всего в состав ЦКП ЮФУ входит 237 единиц научного оборудования общей балансовой 
стоимостью 1 213 921,687 тыс. руб. Количество и стоимость оказанных услуг центрами кол-
лективного пользования отражены на рис. 2 и 3.
Причем ЦКП выступают в роли инструмента привлечения сторонних организаций в рам-
ках повышения загрузки оборудования (на сегодняшний день порядка 70 %), а также ор-
ганизации и реализации совместных проектов как в области научных исследований, так 
и в сфере образовательной деятельности университета. Данное сотрудничество способствует 
5 Отчет ректора М. А. Боровской о работе университета в 2016 году. URL: http://sfedu.ru/www/stat_pages22.
show?p=UNI/N 11901/P (дата обращения: 12.01.2018).
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Рис. 2. Количество оказанных услуг центрами коллективного пользования 
Южного федерального университета, ед.
Рис. 3. Стоимость оказанных услуг центрами коллективного пользования 
Южного федерального университета, тыс. руб.
развитию комплексных совместных проектов, сетевых образовательных программ, увели-
чению количества совместных публикаций и пр. В настоящее время количество оказанных 
услуг сторонним организациям составляет около 828 (2,4 % от общего количества), стоимость 
оказанных услуг сторонним организациям –  порядка 42 968,7 тыс. руб. (42,6 % от общей сто-
имости предоставленных услуг).
В контексте развития сетевого взаимодействия как в научной, так и образовательной 
деятельности выстраивается также система коммерциализации результатов научно-обра-
зовательной деятельности, которую можно представить следующим образом (рис. 4).
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Рис. 4. Система коммерциализации результатов научно-образовательной деятельности университета
Информационные ресурсы
Как отмечалось ранее, в современных условиях развития экономики информационные 
ресурсы выступают одним из детерминирующих ресурсов развития университета как в ча-
сти управления, так и в части совершенствования образовательного и научного процессов. 
Эффективное использование информационных ресурсов в Южном федеральном универси-
тете отражается в качественном развитие ИТ-инфраструктуры университета в соответствии 
с Программой развития.
В частности, находит динамичное развитие интегрированная система автоматизации ос-
новных бизнес-процессов университета; постоянно совершенствуется официальный портал 
sfedu.ru (внедрены и совершенствуются личные кабинеты сотрудника, студента, абитури-
ента, получила свое развитие система индивидуального рейтинга научно-педагогических 
работников, реализована функция подачи заявок на конкурс руководителей образователь-
ных программ и пр.); внедряется современная система видео-конференц-связи. Как пример 
активного использования информационных ресурсов можно также привести библиотеку 
университета, которая на сегодняшний день выступает активным драйвером объединения 
традиционной и новационной систем предоставления услуг через Интернет.
В рамках сетевого взаимодействия информационная площадка вузов выступает опреде-
ляющим механизмом, включающем такие информационные ресурсы, как система единого 
поиска информации, профили вузов и авторов, интегрированные платформы журналов и пр. 
В целом информационное взаимодействие как внутри университета, так и в рамках сете-
вого взаимодействия университетов можно представить в виде системы информационного 
взаимодействия (рис. 5).
Финансовые ресурсы
Переходя к рассмотрению финансовых ресурсов, следует отметить, что принципами 
и особенностями формирования бюджета Южного федерального университета выступают 
следующие:
1. Формирование бюджетов структурных подразделений:
– университетское задание;
– управление доходами и расходами.
2. Определение бюджета образовательных программ и  научно-исследовательских 
проектов:
25Боровская М. А., Бечвая М. Р., Масыч М. А., Шевченко И. К. Модель управления университетом –  ресурсный подход
Библиотечные центры Системы единого информационного поиска
ИНТЕГРАЦИЯ И ВЕРИФИКАЦИЯ НАУЧНОГО, МЕТОДИЧЕСКОГО И ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО КОНТЕНТА









Обучение и экспертное 
сопровождение 
публикационной активности
Научные издательства Интегрированные платформы журналов
Рис. 5. Система информационного взаимодействия в научно-образовательной сфере
Таблица 1
Структура финансового обеспечения Южного федерального университета











Фонд оплаты труда 60
– натуральные показатели реализации программ и проектов;
– нормирование;
– бюджет –  финансовое обеспечение качества и результативности реализации программ 
и проектов.
3. Реинвестирование (создание системы фондов развития, материально-технического 
обновления, резервного).
4. Эффективность бюджетных расходов выполнения государственного задания и реали-
зацию программы развития.
В настоящее время структура финансового обеспечения университета имеет следующий 
вид (табл. 1, рис. 6). Бюджеты всех структурных подразделений, а также бюджеты образова-
тельных программ и научных проектов также рассчитываются исходя из представленной 
структуры.
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Наименование показателя % План Факт
Заработная плата, всего, в том числе:
Базовый фонд
Стимулирующий фонд, в том числе:
– фонд ректора
– фонд руководителя





Начисления на выплаты по оплате труда 30,2
Содержание и развитие имущественного комплекса 10
Резервный фонд 10
Программа развития структурного подразделения 10




Рис. 6. Структура финансового обеспечения Южного федерального университета
Организационно-экономическая модель
В основе организационно-экономической модели заложены: механизм выстраивания 
бюджетов с учетом реализации полного цикла образовательных программ (2 года для ма-
гистратуры, 4 года для бакалавриата) и научных проектов, необходимых ресурсов –  от об-
новления материально-технической базы до создания учебно-научных лабораторий полного 
цикла; формирование университетского задания для руководителей структурных подраз-
делений и руководителей образовательных программ и научных проектов, которое предпо-
лагает выполнение целевых индикаторов, реализация которых возможна при определенных 
условиях финансовых ресурсов [9]; экономические и финансовые параметры результатив-
ности науки и образования; система фондов для материальной поддержки сотрудников, 
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Рис. 7. Финансово-экономическая модель управления университетом
спортсменов, достигших выдающихся результатов в спорте и продолжающих спортивную 
карьеру, детям-сиротам, инвалидам, детям из многодетных семей; система развития ма-
гистерских программ и внутренних грантов на научные проекты и образовательные про-
граммы; капитализация знаний через управление интеллектуальной собственностью не-
материальных активов.
Эффективное использование ресурсов через управление загрузкой оборудования и ис-
следовательских мощностей, нормирование трудозатрат научно-педагогических работников 
и обеспеченности материально-техническими ресурсами позволяет 6 «увеличивать доходы 
от НИОКР и капитализации интеллектуальной собственности, формировать резервные 
фонды и фонды развития, бюджет Программы развития университета и выстраивать эф-
фективную систему оплаты труда посредством персонификации результатов деятельности» 
научно-педагогических работников на основе индивидуального рейтинга.
Финансово-экономическая модель управления университетом (рис. 7) базируется на ком-
плексе количественных и качественных характеристик экономической устойчивости, таких как:
– доля доходов из внебюджетных источников в общем объеме доходов университета;
– доходы на одного НПР;
– объем НИОКР на одного НПР;
– отношение среднемесячной заработной платы научно-педагогических работников 
к среднемесячной заработной плате в субъекте РФ;
– бюджет университета;
– доля административно-управленческого персонала и вспомогательного персонала в об-
щей численности работников.
Причем бюджет по доходам имеет следующую матричную структуру, базирующуюся 
на проектно-процессном подходе к управлению (рис. 8). Структура бюджет по расходам 
выглядит следующим образом (рис. 9).
В качестве ключевых факторов совершенствования финансовой модели развития уни-
верситета на период до 2021 г. выступают (табл. 2):
– ежегодный рост доходов на 7–10 %;
– доля внебюджетных доходов составит не менее 53 %;
– средняя заработная плата научно-педагогических работников составит не менее 200 % 
от средней по экономике региона.
6 Отчет ректора М. А. Боровской о работе университета в 2016 году. URL: http://sfedu.ru/www/stat_pages22.
show?p=UNI/N 11901/P (дата обращения: 12.01.2018).




Динамика структуры доходов и расходов
Показатель 2017 г. 2018–2021 гг.
Доходы эндаумент-фонда, тыс. руб. 5700 23 800
Доля доходов от образовательной деятельности, % 64 62–54
Доля доходов от научной и инновационной деятельности, % 32 34–42
Доля внебюджетных доходов, % 47 53
Доля ФОТ в текущих расходах, % 60 59–56
Таким образом, накопленный финансово-экономический потенциал вуза позволяет ре-
ализовать стратегию на основе прогнозной модели на основе:
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Рис. 10. Модель капитализации университета
– значительного роста доходов от научно-исследовательской деятельности в части реализации 
программ и грантов, заказов промышленных предприятий и других организаций-партнеров;
– интернационализации образовательных программ и исследований, диверсификации 
источников доходов;
– развития системы привлечения средств в  эндаумент-фонд Южного федерального 
университета;
– формирование инновационного кластера на юге России, позволяющего наращивать по-
ступления от инновационной деятельности, инвестиций в проекты частно-государственного 
партнерства.
Воплощение приведенной модели позволит обеспечить финансовую устойчивость уни-
верситета и инвестирование значительной доли средств в его развитие.
Исходя  из  вышеизложенного  можно  представить  модель  капитализации 
университета (рис. 10).
В качестве входящих параметров модели капитализации выступают ресурсы универ-
ситета (кадровых, информационных, материально-технических, финансовых), способ-
ствующие формированию доходов от основных и прочих видов деятельности и доходов 
в виде компенсации использования ресурсов (средства индустриальных партнеров на вы-
полнение НИОКТР, средства партнеров на образовательные программы, благотворитель-
ность и пр.).
Таким образом, в общем виде финансово-экономическая модель управления Южного 
федерального университета может быть представлена в следующем виде (рис. 11).
Резюмируя вышеизложенное, необходимо отметить, что мероприятия, направленные 
улучшение качественных и количественных характеристик отдельных видов ресурсов вуза 
способствовали в том числе совершенствованию финансово-экономической модели управ-
ления университетом, что позволило сохранить бюджет посредством качества планирова-
ния; увеличить объемы доходов по дополнительным программам образования; повысить 
эффективность управления дебиторской и кредиторской задолженностью.
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Рис. 11. Финансово-экономическая модель управления вузом
В качестве дальнейших перспектив развития организационно-экономического управления 
вузом можно выделить: комплекс мер по повышению автономии академий/институтов; повы-
шение экономии расходов бюджета; повышение фонда оплаты труда; особого внимания требу-
ют мероприятия по повышению доходов по науке, а также образовательной деятельности по об-
разовательным программам высшего образования (бакалавриат, специалитет, магистратура), 
среднего профессионального образования, дополнительного профессионального образования.
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трансформация; эффективность деятельности; стратегическое управление; стратегия развития.
Практика внедрения политики и процедур управления организационным развити-
ем университета начала формироваться в Уральском федеральном университете с 2010 г. 
и совершенствуется по сей день. Система управления университетом выстраивалась при 
участии команды разработчиков. Значительный вклад в ее разработку внесли Сандлер 
Даниил Геннадьевич, кандидат экономических наук, доцент, проректор по экономике 
и стратегическому развитию УрФУ, и Зорина Анна Дмитриевна, заместитель начальника 
управления стратегического развития и маркетинга УрФУ. На разных этапах формирования 
и развития практики привлекались внешние эксперты: Филонович Сергей Ростиславович, 
доктор физико-математических наук, ординарный профессор, декан Высшей школы ме-
неджмента Национального исследовательского университета «Высшая школа экономики»; 
Кириллов Дмитрий Борисович, директор департамента координации стратегических про-
ектов АО «Промышленно-финансовая Группа САФМАР»; Янчук Михаил Александрович, 
управляющий директор, ПАО «БИНБАНК» и ряд других экспертов.
В апреле 2010 г. в соответствии с распоряжением Правительства РФ создан ФГАОУ ВПО 
«Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина» (да-
лее –  УрФУ) на базе «Уральского государственного технического университета –  УПИ име-
ни первого Президента России Б. Н. Ельцина». В феврале 2011 г. к УрФУ присоединен ГОУ 
ВПО «Уральский государственный университет им. А. М. Горького». В связи с объединением 
и присвоением статуса «федеральный университет» проведено переосмысление позицио-
нирования университета в обществе и регионе, что отразилось в миссии УрФУ: «повышение 
международной конкурентоспособности Уральского региона и обеспечение реиндустриали-
зации, наращивание человеческого и научно-технического потенциала, сбалансированное 
обновление традиционных и развитие постиндустриальных отраслей экономики России, 
в первую очередь на территории Уральского федерального округа» [1].
Стратегия Уральского федерального университета определялась в Программе разви-
тия –  документе, фиксирующем цель развития университета, основные задачи, комплекс 
необходимых для их реализации ресурсов и мероприятий. В качестве стратегической цели 
университета выделялось формирование на базе университета передового образовательного, 
научно-исследовательского и инновационного центра в Уральском федеральном округе [2]. 
В Программе развития УрФУ отражались планы по вхождению в международные рейтинги, 
что требовало значительного прироста показателей эффективности и результативности де-
ятельности. Зачастую закладывался многократный рост значений показателей, в том числе 
по таким направлениям, как проведение НИОКР, повышение результативности научно-ис-
следовательской и инновационной деятельности, внедрение электронного обучения и дис-
танционных образовательных технологий, интернационализация образовательного про-
цесса, узнаваемость бренда университета, обеспечение сотрудников базовыми сервисами 
корпоративной сети и др. Амбициозные цели требовали серьезной перестройки процессов 
деятельности университета диктовали потребность в крупномасштабных и динамичных 
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изменениях. Таким образом, стратегия развития университета определила запрос на поиск 
и выстраивание новой модели деятельности университета.
В качестве объекта управления выступал крупный университет со сложной структурой, 
сформированный путем объединения двух сильных университетов, с различными тра-
дициями, корпоративной культурой, сложившимися процессами основной деятельности 
и процедурами принятия управленческих решений. Важной особенностью университета 
являлась его территориальная распределенность учебных корпусов, удаленность филиалов 
и представительств. Уральский государственный технический университет –  УПИ имел 
в своем составе 15 факультетов, 169 кафедр и 36 территориальных подразделений в городах 
Свердловской области и за ее пределами. Общее число студентов составляло 41,3 тыс. чело-
век. В составе Уральского государственного университета функционировало 15 факультетов, 
106 кафедр и 13 территориальных подразделений. Общий контингент студентов составлял 
15 тыс. человек. Указанные особенности важно было учитывать при проектировании и вне-
дрении системы управления и процедуры проведения организационных преобразований 
в объединенном университете, так как они добавляли дополнительные трудности при вы-
страивании процессов организационного развития. Параллельно стояла задача связывания 
основных и обеспечивающих процессов двух объединенных университетов в единые про-
цессы с одновременной оптимизацией.
Важно было найти инструменты и подходы для эффективной реализации процесса объ-
единения и одновременной перестройки деятельности университета в соответствии с но-
вой моделью. В качестве первого шага были сформулированы требования к проведению 
организационных изменений в объединенном университете. Затем они были развиты, до-
полнены и сформулированы в виде принципов проектирования организационной струк-
туры в документе «Политика организационного развития УрФУ», определяющем стратегию 
организационного развития университета, устанавливающем основные требования к ее 
реализации. Под организационным развитием университета, в соответствии с политикой, 
понимается определенный комплекс мер направленных на преобразование деятельности, 
квалификаций, методов и приемов, используемых для достижения цели увеличения эффек-
тивности [3]. Другими словами, цель организационного развития –  выработка и реализация 
модели деятельности университета, позволяющей максимально эффективно добиваться 
стратегических целей.
Университет –  это сложная организационная структура, и для эффективного управления 
нужно уметь находить и использовать разные модели деятельности. Развитие университета 
в целом либо каких-то отдельных видов деятельности может осуществляться с разной ско-
ростью. Этот фактор ставит задачу поиска и применения системы управления, позволяющей 
трансформировать организационную модель деятельности университета и обеспечивать 
необходимую скорость его развития в условиях жестко ограниченных ресурсов [4].
Применение современного подхода к управлению сложными многоуровневыми, терри-
ториально распределенными структурами требует единообразия подходов и теоретическое 
единство методов решения управленческих задач. На сегодняшний день при формировании 
организационной модели деятельности в университете применяется подход построения 
сложных территориально-распределенных организаций, основанный на успешной миро-
вой практике компании McKinsey [5]. В структуре университета выделены два основных 
уровня управления:
– уровень управления университетом и обеспечения централизованных сервисов, вклю-
чающий Центр управления (проректора и подразделения, осуществляющие централизо-
ванные управленческие функции) и Центр сопровождения (подразделения социального, 
хозяйственного и производственного назначения, оказывающие централизованные сервисы 
всем службам университета);
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Рис. 1. Уровни управления университета
– уровень основной деятельности, включающий институты –  принципиально новые орга-
низационные единицы, наделенные высокой степенью самостоятельности и полномочиями 
стратегического характера, с собственной структурой управления и показателями эффек-
тивности деятельности, закрепленными в индивидуальных программах развития, которые 
непосредственно разрабатывают и реализуют образовательные программы, выполняют 
фундаментальные, и прикладные научные исследования; а также иные подразделения, 
реализующие образовательную/научную/инновационную деятельность (рис. 1).
Таким образом, осуществляется поэтапная трансформация организационного устройства, 
где взаимоотношения между институтами и Центром управления развиваются по модели 
McKinsey –  через постепенный последовательный переход стадий от «Стратегического опера-
тора» через «Стратегического контролера» до «Стратегического архитектора» в зависимости 
от степени зрелости, контроля процессов и объема делегированных полномочий (рис. 2).
Данные подходы закреплены в Политике организационного развития УрФУ –  стратеги-
ческом документе, который определяет принципы проведения организационных преобра-
зований, требования к построению типовых организационных моделей и регламентирует 
следующие аспекты:
– цели и задачи организационного развития;
– подходы к построению системы управления университетом;
– требования к уровням управления;
– принципы формирования организационной структуры (применяемые типы органи-
зационных структур, типы и критерии иерархии структурных подразделений, виды под-
чинения и др.).
Применение политики организационного развития позволило обеспечить управляемость 
процесса оценки инициатив в области организационных изменений, сделать его прозрач-
ным и понятным для всех участников. Так как различные структурные единицы и реали-
зующиеся в них процессы могут обладать разным уровнем зрелости организационного 
развития, в настоящий момент устройство университета характеризуется многообразием 
организационных моделей деятельности.
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Рис. 2. Этапы трансформации организационной модели
Для анализа динамики развития системы управления, организационного устройства 
и реализующихся процессов в университете проводится исследование оценки уровня 
зрелости системы организационного развития. В качестве базовой методологии оценки 
уровня зрелости системы организационного развития университета выбрана методология 
SMMM, разработанная Balanced Scorecard Institute, представляющая собой специализи-
рованный инструмент по оценки уровня зрелости системы управления [6]. Результаты 
исследования позволяют сделать выводы о сформированном уровне зрелости системы 
организационного развития, дать оценку тенденциям и проблемам в развитии организа-
ционного устройства, выявить разрывы в этой сфере, отношение целевых групп и сфор-
мированные в них оценки уровня зрелости, обозначить планы по совершенствованию 
процессов управления, организационных моделей и приоритетов по повышению уровня 
зрелости с учетом будущих перспектив. В настоящий момент система организационного 
развития соответствует уровню «повторяемости и устойчивости базовых практик» –  реа-
лизуемые процессы идентифицируются, а основной задачей организационного развития 
на данном этапе является определение ключевых компетенций и процедур, связанных 
с управлением ими.
Таким образом, можно говорить, что практика управления организационным развитием 
университета в целом внедрена, при этом система организационного управления непре-
рывно развивается и совершенствуется, растет степень детализации применяемых органи-
зационных моделей деятельности.
Важно понимать тот факт, что развитая процедура управления организационным раз-
витием не может быть сформирована и внедрена одномоментно. Ее формирование в УрФУ 
происходило итерационно. На каждом этапе серьезных организационных преобразований 
в УрФУ –  укрупненно их можно выделить два –  были определены необходимые требования 
и подходы управления организационными изменениями.
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Первый этап организационной перестройки –  интеграция процессов двух объединив-
шихся университетов, создание единой системы управления и формирование центров от-
ветственности, характеризующихся высокой степенью самостоятельности, новым набором 
полномочий и ответственности.
До момента слияния технического и классического университета каждый имел свои инди-
видуальные отличительные особенности касательно корпоративной культуры, реализации 
основных процессов, процессов управления и обеспечения деятельности. Главной задачей 
на этапе формирования нового организационного устройства объединенного университета 
являлось обеспечение единого функционирования УрФУ и управление процессами из единого 
центра. Таким образом были сформированы основными требования к процессу объединения:
– сохранение количества уровней управления существующей на момент объединения 
структуры УрФУ;
– проведение организационных изменений без повышения статуса подразделений;
– исключение дублирования функций между подразделениями и между уровнями 
управления;
– конкретизация объемов полномочий, передающихся на каждый уровень;
– обеспечение преемственности изменений внутри структурных подразделений;
– синхронизации всех основных процессов объединяющихся вузов и создание однородной 
структуры университета;
– сохранение имеющихся компетенций в сфере организации и реализации образователь-
ных программ и в сфере научной деятельности.
Процесс организационной перестройки происходил с одновременной модернизацией 
образовательной деятельности и был ориентирован на укрупнение структурных единиц, 
с наделением полномочиями и большей свободой. В качестве таких укрупненных подразде-
лений выбраны институты. Такое управленческое решение было запланировано еще на ста-
дии формирования концепции создания и развития УрФУ, разработанной в 2008–2009 гг. 
коллективами обоих университетов при участии внешних экспертов Московской школы 
управления «Сколково» и утвержденной в декабре 2009 г. на коллегии Министерства об-
разования и науки РФ. Создание институтов было направлено на:
– консолидацию лучших научно-педагогических сил объединенного университета для 
реализации основных образовательных программ по приоритетным направлениям науч-
но-образовательной и инновационной деятельности;
– повышение экономической эффективности за счет оптимизации расходов на реализа-
цию образовательных программ, привлечения дополнительных источников финансиро-
вания (реализация программ дополнительного профессионального образования, научных 
грантов и т. п.);
– усиление междисциплинарности подготовки кадров и научных исследований;
– перестройку работы магистратуры и аспирантуры, обеспечивающую разработку новых 
современных магистерских программ и программ аспирантуры.
Ключевой целью создания институтов, заменивших собой факультеты, было формирова-
ние принципиально новых центров ответственности, объединяющих в себе подготовку сту-
дентов и научную работу по нескольким направлениям, обладающих новым уровнем само-
стоятельности (в том числе финансовой), высоким потенциалом и конкурентоспособностью 
во внешней среде. Формирование таких структурных единиц позволило принципиальным 
образом изменить финансовую модель деятельности институтов и университета в целом.
Проектными группами подготовлены программы развития формируемых институтов, 
в соответствии с рекомендуемой структурой Программы создания и развития институ-
та УрФУ, разработанной ранее совместно с экспертами Московской школы управления 
«Сколково». Программы развития институтов определяли:
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– необходимость создания института;
– миссию, цель создания и основные задачи формируемого института;
– существующие подразделения университета (факультеты, кафедры, лаборатории), на ба-
зе которых формируется институт;
– основные приоритеты развития;
– аннотацию по основным направлениям деятельности (образования, наука, инновации);
– план реализации программы;
– ресурсное обеспечение;
– целевые показатели эффективности.
Значимым изменением в организационной модели явился новый набор полномочий ди-
ректора института, который складывался на основе перестройки образовательного процесса 
за счет переформатирования и централизации управленческих функций. На директора 
возлагалась персональная ответственность за эффективность реализации портфеля обра-
зовательных программ, выполнение экономических показателей образовательной, научной, 
инновационной деятельности, закрепленных в программах развития институтов, а также 
обеспечение экономической эффективности деятельности института.
Для достижения критериев эффективности будущих структур были определены прин-
ципы формирования модели управления института и его организационного устройства.
В основу организационной модели институтов лег процессный подход: деятельность каж-
дого института включает процесс управления институтом, три основных процесса (образова-
тельная, научная и инновационная деятельность) и одно обеспечивающее направление (рис. 3).
Принципы формирования организационных структур институтов, основанные на про-
цессной модели:
– каждое из основных направлений может возглавлять заместитель директора института;
– в состав каждого направления включаются подразделения, осуществляющие подпроцессы, 
необходимые для достижения целей, поставленных перед соответствующим направлением;
– конкретное направление, в зависимости от своей специфики, может включать только 
четко определенные типы подразделений (например, кафедра может присутствовать только 
в образовательном направлении, научно-образовательный центр –  только в научном);
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Рис. 4. Организационная структура объединенного университета
– централизация сервисов –  институты используют централизованные сервисы, предо-
ставляемые Центром сопровождения университета, и не создают в своей структуре соот-
ветствующие подразделения (материально-техническое, ИТ-сопровождение, рекламная 
поддержка, юридическое сопровождение процессов).
Поскольку зрелость команд формируемых институтов была неоднородной, а также при-
нимая во внимание индивидуальные отличительные особенности касательно корпоратив-
ной культуры объединившихся университетов (например, в классическом университете 
кафедра в большей степени позиционировалась как научная школа, в техническом универ-
ситете кафедра в первую очередь являлась основным учебным подразделением) при форми-
ровании организационных моделей институтов на этапе переходного периода допускалась 
разность в подходах. Вводится понятие вариативности функционала подразделений. Под 
вариативностью функционала понимается перераспределение функций подразделения, 
представленного в типовой структуре, но не введенного в структуру конкретного институ-
та. В этом случае необходимые функции такого подразделения перераспределяются среди 
существующих организационных единиц института (Приложение 1).
В результате ряда коллегиальных обсуждений с руководящим составом реорганизуемых 
факультетов и проведения проектно-аналитических сессий с привлечением внешних экс-
пертов из НИУ «Высшая школа экономики» сформирована типовая организационная модель 
институтов УрФУ.
Таким образом, в результате первого этапа организационной перестройки сформирована 
единая организационная структура университета (рис. 4).
Ключевыми результатами этапа явились:
1) централизованная реализация процессов управления, связывающих две площад-
ки (процессы оптимизированы и перестроены, стали едиными с точки зрения управ-
ления на обоих площадках);
2) сохранено количество уровней управления структуры УрФУ до момента объединения, 
оптимизирована организационная структура и численность ряда подразделений, вы-
полняющих вспомогательные по отношению к основной деятельности университета 
функции, это позволило не допустить роста финансовых расходов университета за счет 
сдерживания роста численности административно-управленческого персонала, пере-
дачи вспомогательных функций на аутсорсинг, исключение дублирующих функций;
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3) созданы новые организационные единицы –  институты, обладающие уникальны-
ми полномочиями, новым уровнем самостоятельности  (в том числе финансовой) 
и ответственности;
4) разработана и внедрена Политика организационного развития, устанавливающая 
единые требования к процессам организационных преобразований и принципы по-
строения системы управления, что обеспечивает воспроизводимую процедуру орга-
низационных изменений;
5) внедрено специализированное программное обеспечение Business Studio для поддерж-
ки процедуры управления организационными преобразованиями. Система применя-
ется для учета структурных изменений университета, а также накопления базы орга-
низационных документов, включая приказы по изменению оргструктуры, регламенты 
процессов, положения о структурных подразделениях, положения о коллегиальных 
органах управления, должностные инструкции и другие. Актуальные данные по орга-
низационной структуре университета и накопленная в системе документационная база 
позволяют в оперативном режиме сформировать справку-отчет по организационному 
устройству университета, а также провести комплексный анализ на предмет перестрой-
ки процессов университета, закрепляемого за подразделениями функционала, штатной 
и фактической численности работников и сформировать предложения руководству 
для принятия управленческих решений по организационному развитию (в частно-
сти, перераспределение функционала и оптимизация малочисленных подразделений).
Второй этап организационной перестройки –  укрупнение организационной струк-
туры до стратегических академических единиц.
В 2013 г. на конкурсной основе университет вошел в группу ведущих университетов, 
реализующих проект повышения международной конкурентоспособности. Данный этап 
организационной перестройки университета обеспечивает выполнение второго этапа до-
рожной карты Программы повышения конкурентоспособности (2016-2017). Основной его 
характеристикой является фокусировка деятельности университета на изменениях, позво-
ляющих на новом качественном уровне реализовать миссию университета, максимально 
удовлетворить интересы и ценности заинтересованных сторон (студентов, научно-педа-
гогических работников, партнеров, учредителей и т. п.) и обеспечить сбалансированное 
развитие образовательного, научного и инновационного процессов с фокусом на развитие 
современных конкурентоспособных образовательных программ [4].
Для реализации стратегии университета и повышения уровня конкурентоспособности 
изменения в системе организационного развития УрФУ должны быть направлены на соз-
дание модели деятельности, обеспечивающей:
– сосредоточение талантов, инфраструктуры и иных ресурсов на решении глобальных 
научных, научно-технических и образовательных задачах;
– создание привлекательных условий для научно-педагогического состава университе-
та, стимулирующих поисковую и практико-ориентированную научно-исследовательскую 
и инженерную деятельность;
– повышение мотивированности студентов к обучению за счет модернизации образо-
вательных программ для реализации индивидуальных траекторий и использования про-
ектных форм обучения;
– реализацию экономически эффективной системы подготовки бакалавров за счет стан-
дартизации модулей и использования новых образовательных технологий;
– развитие открытости университета, его ориентация на активное взаимодействие с внеш-
ними и внутренними заказчиками, профессиональными сообществами, научно-педагоги-
ческими работниками и обучаемыми;
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– повышение международной привлекательности и репутации.
Для достижения обозначенных требований в модели деятельности и организационного 
устройства университета должна быть укрупнена организационная структура университета. 
Необходимо выделение стратегических академических единиц (САЕ), обладающих высо-
ким потенциалом к развитию, достижению амбициозных целей и позиционированию УрФУ 
в глобальном научно-образовательном пространстве. Такой высокий потенциал может быть 
обеспечен путем интеграции процессов объединения, схожих по целям и направлениям 
деятельности структур для достижения синергетического эффекта за счет сокращения 
дублирующих функций, снижения внутренних барьеров, концентрации талантов, инфра-
структуры и иных ресурсов.
Стратегическая академическая единица –  статус, наделяющий большей ответственно-
стью, полномочиями стратегического характера и приоритетом при распределении ресурсов 
университета, расширяющий возможности развития структурного подразделения.
Статус присваивается структурной единице типа институт  (либо части института), 
характеризующейся:
– эффективной системой управления, ориентированной на встраивание в международ-
ную повестку и решение практико-ориентированных образовательных и научно-техноло-
гических задач социально-экономического и научно-технического развития Российской 
Федерации, используя доступные ресурсы внутри и за пределами университета;
– значительным вкладом в  деятельность университета, в  том числе в  показатели 
результативности;
– функционирующими механизмами, обеспечивающими связку образовательного про-
цесса и научно-исследовательской деятельности через вовлечение студентов в научные 
исследования, проекты и другие мероприятия, носящие практико-ориентированный 
характер;
– высоким заделом и выдающимися показателями по таким группам ресурсов, как на-
учно-педагогические работники, талантливые студенты, уникальные образовательные 
программы и методы обучения, образовательные и научно-исследовательские проекты, 
совместные с ведущими образовательными и научно-исследовательскими центрами;
– наличием ресурсной базы и инфраструктуры, необходимой для реализации уникальных 
исследовательских проектов и/или доступа к соответствующей инфраструктуре за преде-
лами университета;
– сбалансированной организационно-финансовой моделью, основанной на принципах 
многоканального финансирования и доходности деятельности, привлечения необходимых 
ресурсов из непроектных источников деятельности;
– высоким уровнем международной конкурентоспособности научных компетенций для 
выхода на мировой уровень по актуальным научным направлениям.
В связи с высокими требованиями, предъявляемыми к уровню основной деятельности 
и в контексте формирования САЕ, произошло перераспределение полномочий между уров-
нями управления университета. Распределение полномочий по двум уровням управления 
на данном этапе представлено на рис. 5.
Вызовом второго этапа являлась дифференциация системы управления по уровням об-
разования, с одной стороны, при одновременном укрупнении организационных единиц 
по предметным областям –  с другой.
В связи с изменениями в стратегии университета, связанными с реализацией концеп-
ции трансформации университета, выделением стратегических академических единиц 
и принципиальными изменениями в образовательном процессе, закрепленными в образо-
вательной политике, разработана и принята на ученом совете УрФУ вторая версия политики 
организационного развития УрФУ.
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Рис. 5. Особенности двухуровневой системы второго этапа
Одной из составляющей частей политики является типовая организационная модель 
института, создаваемого (или реорганизуемого) с 15.06.2016 г., описывающая систему ор-
ганизационного устройства (рис. 6).
Система организационного устройства институтов новой модели характеризуется сле-
дующими изменениями:
Выделены два уровня управления
Уровень стратегического управления –  делегирован набор полномочий стратегического 
характера коллегиальным органам института:
– управляющий совет осуществляет общее руководство деятельностью института и на-
делен полномочиями по утверждению бюджетов и смет института, принятию решений 
об открытии/прекращении образовательных программ, о распределении контрольных цифр 
приема между программами, о кадровом составе и составе иных коллегиальных органов; 
полномочиями по управлению портфелем проектов развития института;
– задачами Международного академического совета являются содействие эффективному 
развитию института за счет обеспечения содержательной экспертизы научных и образова-
тельных проектов, определение приоритетных направлений научных исследований, оценка 
показателей эффективности портфеля образовательных программ и выработка рекомен-
даций по усилению позиций на международном уровне;
– основной задачей Совета попечителей является расширение многоканального финан-
сирования деятельности института по приоритетным направлениям развития (в том числе 
путем внесения пожертвований, привлечения средств от выпускников и партнеров) с целью 
содействия эффективному решению текущих и перспективных задач развития института.
Уровень оперативного управления –  обеспечивает реализацию стратегии развития 
института
Переход от структурного деления по основным процессам (образование, наука, иннова-
ции) к разделению по уровням образования и соответствующим образовательным продук-
там; организационное отделение магистратуры и аспирантуры от бакалавриата и реализа-
ция системы внутреннего отбора студентов и преподавателей на каждом уровне обучения. 
Выделяются новые структурные единицы:
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Рис. 6. Типовая организационная структура института
– Школа бакалавриата –  сосредоточен портфель образовательных программ бакалавриата 
и ресурсы для их реализации;
– Школа профессионального и академического образования –  сосредоточен портфель образова-
тельных программ магистратуры, аспирантуры, специалитета и ресурсы для их реализации.
Эффективность системы управления университета в целом обеспечивается сочетанием 
административной и коллегиальной форм управления [7]. Таким образом, на втором этапе 
организационной перестройки получил развитие подход использования в системе управ-
ления коллегиальных органов. Коллег иальные органы управления формируются с целью 
учета интересов заинтересованных сторон и активного вовлечения сотрудников в процессы 
принятия решений, с наделением соответствующими полномочиями в рамках представляе-
мых направлений деятельности. При формировании персонального состава коллегиального 
органа на заданном уровне управления в его состав преимущественно включаются пред-
ставители рассматриваемого уровня управления. Помимо руководящего состава, участие 
в работе коллегиальных органов должны принимать и рядовые работники, вовлеченные 
в реализацию процессов. Помимо обязательных коллегиальных органов управления, до-
пускается создание на каждом уровне управления университетом иных коллегиальных 
органов, при этом закрепляемые функции и полномочия должны учитывать требования 
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и принципы, регламентированные в организационной документации по соответствующему 
направлению деятельности.
В настоящий момент на уровне управления университетом функционируют следующие 
комиссии и советы:
– Наблюдательный совет УрФУ;
– ученый совет УрФУ;
– методический совет УрФУ;
– комиссии ученого совета по управлению изменениями;
– постоянно действующие комиссии ученого совета: по экспертизе локальных актов нор-
мативно-правового регулирования; по развитию научной деятельности; по образовательной 
политике; по стратегическому развитию; по воспитательной деятельности и социальному 
развитию; наградная;
– постоянно действующие комиссии методического совета: по международным образо-
вательным программам; по ресурсному обеспечению модулей и электронному обучению; 
по дополнительному образованию;
– и другие.
На уровне управления институтом сформированы следующие комиссии и советы:
– управляющий совет;




Для повышения оперативности принятия управленческих решений в университете реа-
лизован ряд проектов, направленных на перепроектирование и автоматизацию процессов 
управления, в том числе внедрение информационных систем и систем бизнес-анализа.
В 2015 г. в промышленную эксплуатацию введена система электронного документообо-
рота, охватывающая процессы административного управления. Внедрение системы спо-
собствовало повышению эффективности управленческих процессов за счет экономии вре-
мени согласования документов, повышения исполнительской дисциплины, автоматизации 
рутинных операций с документами. Реализация проекта происходила поэтапно, включая 
аудит процессов документооборота, подготовку технических заданий по настройке системы 
с учетом выбора единых подходов к реализации процессов, апробацию и последующую мо-
дификацию процессов по результатам сформированного опыта. Также поэтапно расширялся 
охват системой подразделений университета, начиная с ключевых участников процессов 
управления –  проректора, административных служб, дирекции институтов (до 100 работ-
ников) и по мере зрелости процессов распространяясь на все уровни иерархии организаци-
онной структуры УрФУ.
В настоящий момент система охватывает все подразделения университета, доступна для 
каждого сотрудника (более 9 000 пользователей) и обеспечивает оперативность процессов 
административного управления: устранены риски несвоевременного доведения информа-
ции, прозрачная процедура контроля исполнения поручений, возможность быстрого поиска 
документов, web-доступ с любого устройства.
Уделение особого внимания процессу управления организационным развитием уни-
верситета, применение набора инструментов, способствующих достижению целей и задач 
организационного развития и их совершенствование на постоянной основе, безусловно, по-
зитивно сказываются на развитии университета. Об этом свидетельствует ряд достигнутых 
в УрФУ положительных эффектов:
1. Актуальная организационная структура университета является прозрачной 
и общедоступной.
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2. Политика организационного развития определяет модель организационного устрой-
ства университета, соответствует стратегическим целям и вызовам внешней среды.
3. Работники вовлечены в процессы организационного развития за счет обеспеченности 
информационными системами «Личный кабинет сотрудника», «Система электронного 
документооборота», Cognos BI и сервисами «Эффективного контракта».
4. Подходы к формированию структуры понятны, доступны и поддержаны решениями 
коллегиальных органов управления университета.
5. Структурные подразделения самостоятельно предлагают и способны проводить ор-
ганизационные изменения, направленные на реализацию стратегии университета 
и соответствующие политике организационного развития.
6. Отлажена процедура согласования и внесения организационных изменений.
7. Минимизировано количество подразделений с дублирующими функциями, непро-
фильная для университета деятельность передана на аутсорсинг.
8. В результате процесса укрупнения, объединения и отказа от неэффективной деятель-
ности количество кафедр сократилось с 264 до 193, а общее количество подразделений 
сократилось с 1216 до 1019 за период с конца 2014 по конец 2017 г.
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Сценарное моделирование стратегических показателей 
как основа для планирования финансово-хозяйственной 
деятельности вуза
Д. А. Мельник, Н. А. Останина
Уральский федеральный университет им. первого Президента России Б. Н. Ельцина, 
Россия, 620002, Екатеринбург, ул. Мира, 19, 
d. a.melnik@urfu.ru
К л ю ч е вы е  с л о в а: стратегическое планирование деятельности университета; сценарное моде-
лирование; показатели; финансово-хозяйственная деятельность; планирование; параметры модели.
Сценарное моделирование стратегических показателей 
как основа для планирования финансово-хозяйственной деятельности вуза
Описываемая практика моделирования стратегических показателей в качестве основы 
для планирования финансово-хозяйственной деятельности была внедрена в университете 
в 2010–2012 гг. В этот период была разработана базовая модель основных показателей уни-
верситета, применяемая для сценарного моделирования. В последующие годы осуществля-
лось совершенствование разработанного инструментария.
Запуск проекта по разработке модели основных показателей университета и осущест-
вления сценарного моделирования стратегических показателей университета был обуслов-
лен фактическим отсутствием в 2010 г. устойчивых взаимосвязей между стратегическими 
показателями результативности и эффективности, установленными Программой разви-
тия федерального университета, и параметрами экономического развития университета 
на среднесрочный горизонт планирования (3–5 лет).
Также необходимо отметить, что ограничения со стороны учредителя вуза зачастую 
вступают в конфликт со стратегическими целями университета по повышению конкурен-
тоспособности. Так, распоряжением Правительства РФ от 30.04.2014 № 722-р задан тренд 
на увеличение соотношения численности студентов на одного преподавателя. Это требует 
от университета повышения экономической эффективности, внедрения новых образова-
тельных технологий. Однако рядом международных рейтингов оценивается показатель 
student per faculty. Данный параметр показывает, что чем меньше студентов на одного пре-
подавателя, тем потенциально выше качество обучения.
Необходимо отметить, что для федеральных университетов и университетов проекта 
5–100 учредителем установлены повышенные требования к уровню среднего балла ЕГЭ сту-
дентов, поступающих обучение за счет средств бюджета. Выполнение данного показателя 
ведет к ужесточению требований к подготовке абитуриентов, поступающих на первый курс. 
Данный факт может привести к снижению численности контингента студентов, обучаю-
щихся за счет средств бюджета, что в свою очередь приведет к сокращению соотношения 
студентов на преподавателя и как следствие повлияет на снижение объемов поступлений 
субсидии на образовательную деятельность.
Данная ситуация ограничивала возможности руководства университета к принятию 
стратегических решений по осуществлению внутренних изменений на основе аналити-
ческой информации и сценарного прогнозирования с учетом экономических последствий 
для университета. Также необходимо отметить сложившуюся на тот момент практику осу-
ществления краткосрочного планирования финансово-хозяйственной деятельности исходя 
из трендов предыдущего периода без учета планируемых преобразований.
Для преодоления данного разрыва проректором по экономике и стратегическому раз-
витию был инициирован проект по разработке модели основных показателей университета, 
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позволяющей осуществить моделирование основных экономических параметров деятель-
ности с учетом установленных стратегических показателей результативности и эффектив-
ности Программы развития.
Практика сценарного моделирования в Уральском федеральном университете в целом 
внедрена успешно, получены явные положительные эффекты от внедрения, демонстриру-
емые динамикой показателей результативности.
В настоящий момент в университете практикуется принятие стратегических решений 
на основе сценарного моделирования в следующих областях:
1) планирование численности кадрового состава, уровня заработной платы и затрат уни-
верситета на ФОТ;
2) планирование численности иностранных НПР в разрезе по подразделениям;
3) планирование контингента студентов, объема бюджетных и внебюджетных поступле-
ний и ценообразование;
4) прогнозирование среднего балла ЕГЭ и численности первокурсников с высоким баллом ЕГЭ;
5) планирование контингента иностранных студентов в разрезе по подразделениям;
6) планирование показателей публикационной активности;
7) планирование объемов поступлений от НИОКР;
8) прогнозирование позиций университета в рейтинге QS World university rankings;
9) прогнозирование финансовых показателей университета по доходам и расходам на пе-
риод 3–7 лет и более.
Вместе с этим необходимо отметить, что, несмотря на то, что проект по разработке мо-
дели основных параметров университета был завершен в 2012 г., практика применения 
разработанной модели в сценарном прогнозировании складывается и развивается по сей 
день. Модель систематически совершенствуется, и расширяются области ее применения.
Разработка модели основных параметров университета, отвечающей требованиям обе-
спечения взаимосвязи стратегических показателей и параметров финансово-экономической 
деятельности, потребовала создания множества промежуточных моделей отдельных про-
цессов с широким набором внутренних и внешних параметров.
На текущий момент интегрированная модель деятельности Уральского федерального 
университета включает более 40 стратегических показателей результативности и эффектив-
ности, 25 показателей финансово-хозяйственной деятельности и более 150 иных параметров, 
обеспечивающих целостность модели.
Для построения первичной модели основных параметров университета руководством 
университета был выбран проектный формат организации работы. Заказчиком проекта 
выступил Сандлер Даниил Геннадьевич, проректор по экономике и стратегическому раз-
витию УрФУ, руководителем проекта стал Мельник Дмитрий Анатольевич, заместитель 
проректора по экономике и стратегическому развитию УрФУ, системный анализ проекта 
осуществляла Останина Наталия Андреевна, руководитель аналитического направления 
Управления стратегического развития и маркетинга УрФУ.
Также на разных стадиях разработки модели основных показателей университета к ее 
формированию и совершенствованию привлекались сотрудники планово-финансового 
управления, сотрудники служб проректора по учебной работе и проректора по научной 
деятельности, а также внешние эксперты. Критически важным для успеха данного проекта 
стало решение о привлечении к разработке модели основных параметров университета, по-
мимо сотрудников различных служб университета (управления стратегического развития 
и маркетинга, планово-финансовое управления, научно-исследовательская часть и др.), 
внешних экспертов. Так, в работу над моделью была вовлечена Лобова Галина Вячеславовна, 
начальник финансового департамента ПАО «Банк Зенит», привнесшая в проект актуальные 
корпоративные практики в области экономического моделирования.
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Разработка модели деятельности университета в рамках проекта обеспечила возмож-
ность эффективного использования временных, материальных, финансовых и человеческих 
ресурсов для достижения запланированного результата и соответствия его требованиям 
со стороны заинтересованных сторон проекта.
В качестве одного из важных аспектов реализации проекта необходимо отметить, что 
в качестве основной среды для разработки модели командной проекта было выбрано ПО MS 
Excel. Вместе с этим на промежуточной стадии разработки модели университета командной 
проекта рассматривалась возможность перехода на специализированное программное обе-
спечение для динамического моделирования. Ряд вспомогательных моделей был реализо-
ван в ПО Vensim 1. Однако, несмотря на высокую функциональность данного программного 
обеспечения, существенным ограничением стал барьер для «входа», предполагающий либо 
специализированную подготовку команды проекта для работы в данном ПО, либо замыка-
ние разработки модели на одного разработчика, владеющего специализированными навы-
ками. Учитывая как необходимость параллельной работы нескольких разработчиков, так 
и задачу по демонстрации и обсуждению результатов моделирования с достаточно широ-
ким кругом лиц, командой проекта в итоге было принято решение продолжить разработку 
модели на базе ПО MS Excel как наиболее широко распространенном ПО, обеспечивающим 
требуемый набор функциональности.
В результате реализации проекта была разработана модель основных параметров уни-
верситета. Области модели выбраны исходя из сложившейся в вузе структуры управления 
на основе направлений деятельности проректорского корпуса.
Моделирование осуществляется в разрезе следующих областей (рис. 1).
Формирование модели было основано на принципе выделения в каждой из параметри-
ческих областей деятельности университета параметров следующих типов:
• Стратегические KPI –  показатели стратегического уровня управления, утвержден-
ные Программой развития и Программой повышения конкурентоспособности УрФУ. 
Например, такие показатели, как доля иностранных студентов, обучающихся на основ-
ных образовательных программах вуза (с учетом студентов из стран СНГ); количество 
статей в базах данных Web of Science и Scopus с исключением дублирования на одного 
научно-педагогического работника; доля доходов из внебюджетных источников в струк-
туре доходов вуза и другие.
• Результирующие показатели –  это расчетные параметры модели, позволяющие оце-
нить результаты моделирования. Например, такие показатели, как приведенная числен-
ность контингента студентов, доля доходов от научной деятельности, объем инвестиций, 
направляемых в развитие и другие.
• Драйверы –  ключевые переменные, влияющие на стратегические KPI и результирующие 
показатели. Например, для моделирования объема доходов от научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских разработок в качестве драйверов использовались такие пара-
метры, как доля НПР, публикующихся в международных научных изданиях; количество 
устоявшихся научных групп; средняя сумма научного гранта.
• Индикаторы –  параметры, позволяющие сравнить результаты моделирования с базо-
вым сценарием и между собой. Например, в разработанной модели в качестве индикаторов 
для сравнительной оценки экономической эффективности различных сценариев применя-
лись такие параметры, как темпы роста доходов (с учетом и без учета инфляции); темпы 
роста заработной платы научно-преподавательских работников и т. п.
• Макроэкономические параметры и внешние данные –  для корректировки модели 
также применяется набор различных внешних по отношению к университету параметров. 
Например, такие параметры, как прогнозируемые темпы инфляции; прогнозируемая чис-
1 Описание данного программного обеспечения можно получить на сайте http://vensim.com/
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Рис. 1. Параметры модели основных направлений деятельности Уральского федерального университета
ленность потенциальных абитуриентов в регионе (демографический прогноз); оценка мо-
бильности абитуриентов в близлежащих субъектах Федерации (по результатам собственных 
исследований университета) и др.
В целом в ходе сценарного моделирования было проработано несколько десятков раз-
личных сценариев развития университета в горизонте планирования до 10–15 лет.
Базовый алгоритм проведения сценарного моделирования деятельности университета 
представлен на рис. 2.
На текущий момент можно выделить три основных магистральных сценария, вариации 
которых чаще всего рассматривалось руководством университета:
1. Модель эволюционного роста университета.
2. Модель университета исследовательского типа.
3. Модель массового университета с исследовательскими функциями.
Основные параметры и результаты рассматриваемых сценариев моделирования пред-
ставлены в табл. 1.
Имплементация практики сценарного моделирования в контур стратегического 
управления университетом и планирование финансово-хозяйственной 
деятельности
Уральский федеральный университет создан в контексте реализации концепции долго-
срочного развития Российской Федерации как один из глобальных лидеров российского 
образования и научно-инновационных разработок.
Миссия УрФУ –  повышение конкурентоспособности и обеспечение реиндустриализации, 
наращивание человеческого и научно-технического потенциала, сбалансированное обнов-
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Таблица 1
Интегрированные сценарии моделирования
Сценарии моделирования Параметры Результаты
Модель эволюционно-
го роста университета. 
Предполагает постепен-




• Сохранение контингента учащихся 
на текущем уровне.
• Незначительное сокращение числен-
ности преподавателей, что связано 
с внедрением новых информацион-
ных технологий в образовательный 
процесс и, как следствие, увеличение 
численности студентов на 1 ППС.
• Рост доходов от научной и инноваци-
онной деятельности на уровне сред-
них темпов инфляции
Полученных университе-
том доходов недостаточно 
для инвестирования в про-
екты развития. Научная 
продуктивность ученых 
















ной инновационной среды 
внутри университета
• Сокращение общего контингента сту-
дентов на 20 % с дальнейшей стабили-
зацией на данном уровне.
• Концентрация ресурсов на научно-
исследовательской деятельности, 
что потребует увеличение числен-
ности научных коллективов и, как 






ных финансовых средств 
недостаточно для инвести-
рования в масштабные про-
екты развития. Выполнение 
отдельных стратегических 
показателей в среднесроч-
ной перспективе находится 
зоне риска
• Увеличение количества публикую-
щихся авторов из числа НПР. Рост 
объемов договоров с предприятиями 
реального сектора экономики.
• Коммерциализация результатов, по-
лученных в рамках научных направ-







контингента студентов для 
повышения доходов уни-
верситета без значитель-
ного увеличения расходов 
как на преподавательский 
состав, так и на расширение 
площадей кампуса
• Увеличение общего контингента уча-
щихся как за счет студентов ВО, так 
и за счет слушателей ДПО.
• Изменение модели образовательного 
процесса на основе широкого при-
менения новых информационных 
технологий, методов проектного 
обучения, осуществляемое в том 
числе на площадях заказчика обра-










зультате этого поступлений 
университетом формиру-
ется фонд проектов раз-
вития, в том числе в сфере 
науки (размер фонда со-
ставляет 5–10 % от годового 
бюджета университета).
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Сценарии моделирования Параметры Результаты
• Увеличение средней численности 
основного персонала, в том числе 
за счет увеличения соотношения 
«студент/ППС», а также доли научных 
работников.
• Увеличение доли публикующихся 
авторов из числа НПР. Рост объ-
ема договоров с реальным сектором 
экономики.
• Доходы от инновационной деятель-
ности являет на уровне точки безубы-
точности запущенных в настоящее 
время проектов
Научная продуктив-






ление традиционных и развитие постиндустриальных отраслей экономики России, в первую 
очередь на территории Урала.
Концентрация усилий и ресурсов на привлечении и отборе талантов, повышении каче-
ства образования и исследований, внедрении инноваций и новых технологий, готовность 
к постоянным изменениям позволят УрФУ войти в число лучших мировых университетов.
В рамках системы управления университетом в 2010–2011 гг. был сформирован контур 
стратегического управления, образующий совокупность процессов, механизмов взаимодей-
ствия с заинтересованными сторонами, обеспечивающих выработку оптимальных управ-
ленческих решений и их эффективную реализацию. В целях повышения эффективности про-
цессов стратегического управления университетом в 2013 г. утвержден регламент процесса 
«Стратегическое управление» Федерального государственного автономного учреждения 
высшего профессионального образования «Уральский федеральный университет имени 
первого Президента России Б. Н. Ельцина».
В рамках контура стратегического управления университетом было выделено четыре 
основных этапа:
1. Разработка/планирование стратегии развития. Анализ внешней и внутренней среды.
2. Реализация стратегии. Этап «реализации» запускает этап «планирования» нижесто-
ящего уровня.
3. Мониторинг. Измерение показателей эффективности и результативности деятельности.
4. Актуализация стратегии развития.
На каждом из обозначенных этапов в контуре стратегического управления университе-
том формируются соответствующие документы (планы и отчеты). Процесс стратегического 
управления университетом и соответствующие обозначенным выше этапам документы 
представлены на рис. 3.
Имплементация практики сценарного моделирования основных показателей универси-
тета в процесс разработки и актуализации стратегии развития УрФУ (рис. 4) была осущест-
влена на этапе проведения стратегических сессий (2011–2013 гг.).
Далее был осуществлен перенос данных практик на регулярные (ежегодные) процессы 
планирования деятельности университета по таким направлениям, как:
1) планирование численности кадрового состава;
2) планирование численности иностранных НПР в разрезе по подразделениям;
3) планирование контингента студентов, объема бюджетных и внебюджетных поступлений;
4) планирование контингента иностранных студентов в разрезе по подразделениям;
5) планирование показателей публикационной активности.
53Мельник Д. А., Останина Н. А. Сценарное моделирование стратегических показателей как основа для планирования 








1. Министерство науки и образования РФ
2. Национальный совет УрФУ
3. Ученый совет УрФУ
Координационный совет дирекции 
программы развития
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Одним из результатов развития системы сценарного моделирования основных пока-
зателей университета в разрезе по подразделениям (институтам) стал запуск отдельного 
проекта «Создание системы анализа и прогнозирования ключевых показателей универси-
тета на основе IBM Cognos BI». Одной из лучших практик данного проекта стало внедрение 
ежемесячного мониторинга KPI подразделений (институтов). Методика расчета данных 
KPI была сформирована на основе полученного в рамках моделирования опыта –  страте-
гические KPI были адаптированы для задач оперативного управления (методика расчета 
была скорректирована, KPI «вписаны» в системную модель). Дизайн отчета был разработан 
с учетом удобства восприятия и мотивации руководителей структурных подразделений. 
Расчет данных KPI автоматизирован в ходе обозначенного выше проекта.
На основании сценарного моделирования в университете проводятся следующие процедуры:
1. Анализ возможности выполнения плановых показателей стратегического развития 
Уральского федерального университета.
Данный инструмент позволяет оценить риски выполнения установленных стратегиче-
ских показателей, проанализировать причины возможных отклонений и разработать 
коррекционные мероприятия.
2. Расчетный план поступлений и убытков.
Данный инструмент является источником для детальной проработки плана параметров 
финансово-хозяйственной деятельности университета, составляемый сотрудниками пла-
ново-финансового управления. Расчет финансового обеспечения институтов как центров 
финансовой ответственности также учитывает взаимосвязь их деятельности со стратеги-
ческими целям, задачам, ключевым показателям эффективности университета в целом.
В 2016 г. в университете введен в действие регламент планирования и бюджетирования 
финансово-хозяйственной деятельности Федерального государственного автономного об-
разовательного учреждения высшего образования «Уральский федеральный университет 
имени первого Президента России Б. Н. Ельцина», который определяет организационные 
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Рис. 4. Процессы разработка и актуализация стратегии развития УрФУ
и временные рамки процесса планирования и бюджетирования, учитывает результаты 
сценарного моделирования.
Ниже приведены некоторые частные примеры практического применения разработанной 
модели основных параметров университета.
1. Моделирование доходов в рамках образовательной деятельности
Проблема. Одним из существенных вызовов Программы развития университета (и далее 
проекта 5–100) стала задача привлечения в вуз талантливой молодежи, что повлекло требова-
ние значительного увеличения среднего балла ЕГЭ до уровня национальных исследователь-
ских университетов. В контексте сценария «Исследовательский университет» выполнение 
данного условия предполагало снижение численности студентов за счет ужесточения тре-
бований. Моделирование данного сценария продемонстрировало значительное снижение 
объемов поступлений и необходимость сокращения численности НПР и иных категорий более 
чем на 30 % в 5-летнем горизонте планирования. При этом условно-постоянные затраты на со-
держание инфраструктуры университета снижались бы меньшими темпами по сравнению 
с темпами уменьшения поступлений. Таким образом, данный сценарий приводил к снижению 
финансовой устойчивости университета и был признан руководством вуза нерациональным.
Исходя из этого была сформулирована задача о моделировании сценария, отвечающего 
следующим условиям:
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Рис. 5. Матрица изменений доходов УрФУ за счет платных образовательных услуг в 2012 г. 
относительно уровня доходов 2011 г.
1) увеличение численности студентов и поступлений;
2) увеличение доли доходов от контрактного обучения;
3) повышение среднего балла ЕГЭ.
Поиск решения. В целях решения поставленных задач в модель были включены допол-
нительные параметры:
1. Тенденции развития рынка рабочей силы с учетом прогнозов демографического 
состояния.
2. Прогнозируемая численность потенциальных абитуриентов (исходя из демографии 
рождаемости и численности учащихся школ).
3. Востребованность образовательных услуг университета среди абитуриентов с разным 
уровнем среднего балла ЕГЭ (на основе внутренней статистики университета по аби-
туриентам прошлых периодов и результатов их опросов).
4. Эластичность спроса на образовательные услуги в зависимости от их стоимости (на ос-
нове опросов старшеклассников и их родителей).
5. Уровень мобильности потенциальных абитуриентов в населенных пунктах, распо-
ложенных в граничащих субъектах РФ (на основе опросов старшеклассников и их 
родителей).
В результате моделирования была проведена оценка последствий оттока контингента 
в зависимости от изменения факторов стоимости контрактного обучения и изменения 
требований по баллам ЕГЭ. В рамках анализа эластичности спроса на образовательные ус-
луги по их стоимости проведено сценарное моделирование дифференцированной ценовой 
политики –  при общем повышении стоимости для вновь поступающих предполагалось вве-
дение льготных программ обучения для наиболее одаренных студентов. Пример результата 
моделирования представлен на рис. 5.
В результате моделирования был выбрана стратегия сохранения средней стоимости кон-
трактного образования на текущем уровне с ежегодной корректировкой на инфляционную 
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Таблица 2
Показатели плана мероприятий («дорожной карты») 
«Изменения в отраслях социальной сферы, направленные 
на повышение эффективности образования и науки»
Раздел / показатель Единица измерения 2013 г. 2016 г. 2018 г.
Основные количественные характеристики системы высшего образования
Численность студентов, обучающихся по образовательным 
программам высшего образования –  программам бакалаври-
ата, программам специалитета, программам магистратуры, 
в расчете на одного работника профессорско-преподаватель-
ского состава
человек 10,2 11,1 12
Доля работников административно-управленческого и вспо-
могательного персонала в общей численности работников проценты 39 38 37
Показатели повышения эффективности и качества услуг в сфере высшего образования, 
соотнесенные с этапами перехода к эффективному контракту
Отношение среднемесячной заработной платы профессор-
ско-преподавательского состава государственных и муници-
пальных образовательных организаций высшего образования 
к среднемесячной заработной плате в субъекте Российской 
Федерации
процентов 134,9 150 200
составляющую. Выводом из построенной модели стала необходимость территориального 
развития университета, увеличение доли иногородних студентов с 80 до 85 %.
Также в рамках сценарного моделирования потери контингента был выдвинут тезис 
о возможной его компенсации за счет развития дистанционных программ обучения, вне-
дрения программ привлечения талантливой молодежи.
Наличие в университете структурированной модели образовательной деятельности по-
зволяет на основе сценарного моделирования осуществлять планирование контингента 
студентов, объема бюджетных и внебюджетных поступлений, вырабатывать стратегию 
ценообразования.
2. Сценарии повышения эффективности деятельности
Проблема. Одним из вызовов, который стоит перед университетом, является сохранение 
финансовой устойчивости и высокого уровня автономности при ограничениях, утверж-
денными Распоряжение Правительства РФ от 30.04.2014 № 722-р «Об утверждении плана 
мероприятий («дорожной карты») “Изменения в отраслях социальной сферы, направленные 
на повышение эффективности образования и науки”» в части ежегодного повышения оплаты 
труда персонала, непосредственно занятого основной деятельностью, соотношения чис-
ленности студентов на одного преподавателя, доли неосновного персонала. Обозначенные 
требования со стороны учредителя представлены в табл. 2 и приводят к необходимости 
повышения эффективности деятельности университета.
Для выполнения обозначенных выше условий университет должен на постоянной основе 
производить оптимизацию численности профессорско-преподавательского и администра-
тивно-управленческого составов, сопутствующих издержек при сохранении общего качества 
образовательных услуг и обеспечения условий для самореализации основного персонала.
Поиск решения. В целях определения сценария реагирования на поставленный перед 
университетом вызов, в модель введены дополнительные параметры:
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1. Детализирована численность персонала в разрезе по категориям (ППС, НР, УВП, ПОП, 
АУП и иные).
2. Детализированы данные по  средней заработной плате в  разрезе по  категориям 
персонала.
3. Индикатор соотношения административно-управленческого персонала к профессор-
ско-преподавательскому составу.
4. Индикаторы численности студентов на одного ППС и НПР (показатель student per 
faculty используется в ряде международных рейтингов).
5. Прогнозные данные по динамике среднемесячной заработной платы на территории 
Свердловской области.
В рамках дополненной модели был проанализирован сценарий повышения организацион-
ной эффективности деятельности, предусматривавший реализацию следующих мероприятий:
1) снижение численности профессорско-преподавательского состава за счет увеличения 
численности состава научных работников;
2) увеличение заработной платы ППС за счет внедрения программы стимулирования 
за публикации;
3) вывод в аутсорсинг обслуживающих процессов, таких как организация общественного 
питания, клининг помещений, водители, охрана (прогнозируемый эффект снижения 
затрат оценивался на уровне 10 %);
4) снижение численности АУП за счет оптимизации организационной структуры универ-
ситета и исключения дублирующих функций.
По итогам моделирования экономия от  оптимизации прогнозировалась в  объеме 
130,5 млн руб. в год, в том числе за счет поэтапного снижения численности АУП –  99,5 млн 
руб. и переноса в аутсорсинг обеспечивающих процессов –  31 млн руб.
В результате внедрения практики сценарного моделирования параметров университета 
руководство университета получило возможность оценки возможных последствий и рисков 
корректировки стратегии в долгосрочном периоде как с точки зрения достижения страте-
гических KPI и требований учредителя, так и с точки зрения изменения экономических 
результатов деятельности, что существенным образом снизило риски недовыполнения 
стратегических KPI.
Результаты сценарного моделирования деятельности университета использованы при 
разработке следующих документов:
• План мероприятий по реализации программы повышения конкурентоспособности («до-
рожная карта») Федерального государственного автономного образовательного учреждения 
высшего образования «Уральский федеральный университет имени первого Президента 
России Б. Н. Ельцина» на 2013–2020 гг. (3 этап –  2017 г.), утвержден 03.05.2017 г.
• Бизнес-план развития Уральского федерального университета имени первого Президента 
России Б. Н. Ельцина на 2011–2016 гг., рассмотрен Комитетом по стратегии Наблюдательного 
совета, протокол № 6 от 18.10.2011 г., утвержден 18.10.2011 г.
Отдельные алгоритмы и элементы модели также используются университетом при оценке 
инвестиционной привлекательности крупных инфраструктурных и инновационных про-
ектов. Так, в 2014 г. была разработана Программа создания Уральского университетского 
технополиса.
Применение результатов моделирования при актуализации плана финансово-хозяй-
ственной деятельности позволило увеличить точность планирования на период 2-3 года.
Важно отметить, что публичное обсуждение результатов различных сценариев раз-
вития способствует выработки согласованной позиции в части стратегии развития ву-
за, вовлечение в формирование стратегии развития вуза руководителей структурных 
подразделений (институтов).
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Рис. 6. Публикации УрФУ в индексах цитирования 
(Источник: Web of Science (Clarivate Analytics), SCOPUS 
(Elsevier), без Article in Press 10.01.2018)
Рис. 7. Параметры качества подготовки 
абитуриентов и численность контингента 
студентов
На основании результатов сценарного моделирования деятельности университета 
определены оптимальные параметры развития вуза, что привело к достижению следу-
ющих результатов в области образовательной и научной деятельности (рис. 6, 7).
В период с 2013 по 2017 г. университет выполнял и перевыполнял более 90 % страте-
гических показателей результативности Программы развития и Программы повышения 
конкурентоспособности.
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61Боровская М. А., Шевченко И. К., Федосова Т. В. Интеллектуальная собственность как инструмент развития университета
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: результаты интеллектуальной деятельности; механизм управления; репо-
зиторий университета; коммерциализация интеллектуальной собственности.
Южный федеральный университет с момента его создания путем объединения четырех 
вузов в 2007 г. ведет активные поиски новых форм управления имеющимся потенциалом 
в научно-технической, научной и творческой деятельности для решения актуальной и в на-
стоящее время задачи обеспечения полноценной образовательной и научной работы ву-
за. Вузу необходимо не только развивать свой интеллектуальный потенциал, но и решать 
проблемы его коммерческого использования в условиях существенного снижения объемов 
финансирования науки в целом и высших учебных заведений в частности, привлекать и ис-
пользовать дополнительные финансовые ресурсы.
Одним из путей решения проблемы привлечения дополнительных финансовых средств 
является разработка патентно-лицензионной политики вуза, построенной на механизме 
управления интеллектуальной собственностью, которая направлена на укрепление конку-
рентных позиций Южного федерального университета на рынках инноваций и исследова-
ний. Разработка положений патентно-лизензионной политики и формирование инфраструк-
туры вуза, включающей отделы управления объектами интеллектуальной деятельностью 
и создание информационной системы, осуществлялись в 2010–2015 гг. Вовлечение профес-
сорско-преподавательского состава в реализацию механизма управления интеллектуальной 
собственностью, заключение эффективных контрактов, рейтинговая система учета отдель-
ных достижений научно-педагогических работников –  с 2015 г. Существенные финансовые 
результаты, в разы изменившие положение дел в вузе с коммерческим использованием 
интеллектуальной собственности, достигнуты в 2016 г.
Проблема управления интеллектуальной собственностью вуза в ситуации, когда наука 
стала одним из факторов воспроизводства в системе образования, выступая в качестве объ-
екта купли-продажи, является наиболее актуальной в настоящее время (2018). Правильно 
сформированный, инструментально подкрепленный и организационно выверенный ме-
ханизм управления интеллектуальной собственностью не только способствует развитию 
инновационной деятельности Южного федерального университета, но также активизирует 
процесс коммерциализации результатов научных исследований. В связи с этим механизм 
управления интеллектуальной собственностью в вузе должен быть направлен на эффектив-
ное использование результатов интеллектуальной деятельности в качестве товара и на их 
коммерческую реализацию.
Механизм управления интеллектуальной собственностью основывается на основных це-
лях, принципах и правилах патентно-лицензионной деятельности, которые должны быть до-
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ведены до сведения всех сотрудников, быть едиными для всех структурных подразделений 
(факультетов, управлений, департаментов, отделов и служб). Результатом такой политики 
становится увеличение объектов интеллектуальной собственности вуза, являющихся его 
нематериальными активами.
Цель разработки и внедрения механизма управления интеллектуальной собственностью 
в Южном федеральном университете –  создание новых управленческих инструментов, обе-
спечивающих развитие университета.
На сегодняшний день становится понятным, что интеллектуальная собственность уни-
верситета –  это не только тот массив объектов интеллектуальной собственности, на который 
вуз получает охранные документы (патенты, свидетельства, авторские права), но и весь 
реальный интеллектуальный капитал университета, также соответствующим образом за-
фиксированный, учтенный и доведенный до своего потребителя через механизм лицензи-
онного соглашения или передачи прав. Необходимо упорядочить весь интеллектуальный 
потенциал и перейти от механизма учета интеллектуальной собственности к механизмам 
ее капитализации и формированию фондов. Данная постановка проблемы управления 
интеллектуальным потенциалом должна интегрирована в основной вид деятельностьи 
вуза –  реализацию образовательных программ.
Задачами при решении этой проблемы являются:
– обеспечение единства научного и образовательного процессов;
– расширение рамок диверсификации научных исследований и инновационной деятель-
ности за счет участия в конкурсах на гранты, программах различного уровня, хоздоговорных 
исследованиях, создания лабораторий, институтов, технопарка, инновационно-технологи-
ческих центров и т. д.;
– обеспечение роста качества и объемов финансирования научных исследований и ин-
новационных проектов;
– обеспечение современного уровня технической поддержки научных исследований и ор-
ганизации научно-исследовательских работ и инновационной деятельности путем обнов-
ления и модернизации лабораторной и информационной базы, создания инновационной 
структуры, обеспечивающей консалтинговые, маркетинговые, финансовые, информацион-
ные, образовательные услуги;
– создание системы менеджмента и маркетинга в области научных исследований и ин-
новационных разработок;
– создание условий для продвижения инновационных проектов на рынок наукоемкой 
продукции;
– активизация работы по вовлечению студентов в научные исследования, расширение 
рамок индивидуальной работы с наиболее талантливыми студентами, обеспечение их со-
провождения по траектории стажировка – магистратура – аспирантура – докторантура;
– создание системы менеджмента качества научных подразделений, научно-исследова-
тельской продукции и инновационной деятельности на основе международного стандарта 
ISO-9000 1;
– мотивация научно-педагогического персонала с использованием рейтинговой системы 
оценки;
– подготовка кадров высшей квалификации;
– повышение роли научных и инновационных разработок для промышленных предпри-
ятий региона и страны.
1 ГОСТ Р ИСО 9000–2015 Системы менеджмента качества. Национальный стандарт Российской Федерации. 
Утвержден и введен в действие Приказом Федерального агентства по техническому регулированию и метро-
логии от 28 сентября 2015 г. № 1390-ст. АО «Кодекс». URL: http://docs.cntd.ru/document/1200124393 (дата обра-
щения: 23.01.2018).
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Таблица 1
Проблемы вуза при коммерциализации результатов научных исследований


















– создание МИП (spin-
off компаний);
– отчуждение прав
– четкий учет и защита прав (оформление) 
на нематериальные активы, классификация 
и перспективы использования;
– отражение вклада нематериальных активов 
в инновационную деятельность, образование 
и науки Российской Федерации;
– стоимостная оценка и бухгалтерский учет 
нематериальных активов, реальное отраже-
ние стоимости активов;
– соразмерная плата за использование немате-
риальных активов;











Научные исследования должны оставаться ведущей сферой деятельности Южного феде-
рального университета по техническому, естественно-научному, гуманитарному, экономи-
ческому, юридическому, архитектурному и педагогическому направлениям, постоянным 
источником получения нового знания, совершенствования технологий обучения для под-
готовки специалистов, способных освоить производства будущего, для создания передовой 
техники и технологий, формирования федеральной и региональной экологически, эконо-
мически, социально, культурно сбалансированной научно-технической политики.
В Южном федеральном университете (ЮФУ) специфической чертой является единство 
образовательного и научного процесса в направлениях «науки, техники, искусства», что 
позволяет обеспечить равноправное развитие научно-технических, гуманитарных и твор-
ческих направлений образования.
Анализ проделанной работы по основным направлениям показал, что задачи сохранения 
ресурсов, получения результатов от использования интеллектуальной собственности со-
пряжены с наличием частично нерешенных проблем, препятствующим коммерциализации 
результатов научных исследований (табл. 1).
Стадия внедрения настоящей практики управления интеллектуальной собственностью 
как частично внедренная и имеющая первые положительные результаты, но основные эф-
фекты должны проявиться позже.
Традиционный учет технических решений и их охрана реализуется в ЮФУ на постоянной 
основе, оформляются результаты, которые, во-первых, являются в 80 % случаев результатами 
реальной научно-исследовательской или опытно-конструкторской работы, во-вторых, через 
управляющие воздействия на авторов, стимулирующих их к трансферу или заключению 
лицензионных соглашений. Весь массив охраняемой интеллектуальной собственности ав-
томатически погружается в федеральную базу Роспатента (ФИПС), в которой можно вести 
патентный поиск и которая содержит более 120 млн учетных записей об объектах интел-
лектуальной собственности в Российской Федерации.
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Рис. 1. Создание репозитория информации 






















































































































Связь интеллектуального потенциала с использованием оборудования фиксируется в ве-
дущих федеральных порталах центров коллективного пользования (ЦКП) РФ и каталогах 
уникальных научных установок (УНУ), а проследить эффективность получения результатов 
интеллектуальной деятельности можно в зависимости от использования того или иного 
оборудования в центрах коллективного пользования или в издаваемых и публикуемых 
произведениях.
Три года назад в ЮФУ перешли на конкурсные процедуры по опубликованию научных 
и учебно-методических трудов. Издательская деятельность в университете рассматривается 
не как формирование твердых копий и их последующая продажа, а продажа интеллекту-
альной собственности, прав на публикацию.
Размещение от имени студента курсовых и дипломных работ осуществляется в соответ-
ствии с механизмом, фиксирующим права между обучающимися и вузом с использованием 
простой электронной подписи в соответствии с федеральным законом, что позволит на все 
объекты интеллектуальной собственности зафиксировать права университета и соответ-
ствующим образом их разграничить.
Создается единая информационная среда, и создание репозитория (рис. 1) на этом этапе 
позволит учесть полный объем интеллектуальной собственности университета и позволит 
зафиксировать пока такую достаточно размытую информацию о большой части результатов, 
которые получают преподаватели и студенты. Репозиторий –  это место, где хранятся и под-
держиваются какие-либо данные. Чаще всего данные в репозитории хранятся в виде файлов, 
доступных для дальнейшего распространения по сети. Репозитории используются в систе-
мах управления версиями, в них хранятся все документы вместе с историей их изменения 
и другой служебной информацией [1]. Систематизация с применением репозитория позволит 
учитывать и формировать перечень охраняемых документов, только по ноу-хау использу-
ются метаданные для учета и в части издаваемых и публикуемых в университете ресурсов.
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Рис. 2. Создание репозитория информации 























































































Полный спектр лицензионных соглашений, полных текстов реально иметь через элек-
тронные подписи метаданные DOI. Ведется работа по закреплению за ЮФУ статуса офици-
ального провайдера соответствующих индексов на юге России, что даст возможность ЮФУ 
не только закончить работы по формированию единого информационного пространства 
для университетов Южного федерального округа, но иметь такое количество идентифи-
кационных номеров, которое позволит не просто зафиксировать позицию университета, 
а использовать эту часть для продвижения результатов интеллектуальной деятельности 
университета во внешней среде.
Формирование репозитория позволит расширить спектр лицензионных соглашений, ко-
торые заключаются университетом, предоставлять доступ к большим базам данных с ин-
формацией различного уровня доступа, интегрировать репозиторий или его отдельные 
подсистемы в глобальные интегрированные системы информационного учета, такие как 
российский индекс научного цитирования (рис. 2).
Организационные решения, которые необходимы вузу для согласованной работы, свя-
занной с управлением интеллектуальной деятельностью, необходимо зафиксировать в со-
ответствующем пакете регламентов (рис. 3).
Создание репозитория как элемента инфраструктуры университета предполагает ис-
пользование современных технологичных инструментов в управлении большими инфор-
мационными массивами. Процесс, который нужно усовершенствовать, –  инвентаризация 
интеллектуальной собственности (рис. 4).
Решение задач, связанных с инвентаризацией объектов (рис. 5), сделает невозможным 
несанкционированное использование интеллектуальной собственности как на уровне ох-
раняемых, так и не охраняемых поможет в определении реальной стоимости в бухгал-
терском учете, которые, с одной стороны, не нарушат общую экономику университета, 
а с другой –  позволят учесть капитализацию университета, обеспечить контроль за пол-
ным и своевременным отражением данных об объектах интеллектуальной собственности 
не только в системе внутренней информационной системе университета и бухгалтерского 
учета, но и доведение во внешние обязательные подсистемы государственного статистиче-
ского и внутреннего и иного учета.
66 Экономико-организационные решения в управлении основными процессами вуза
















































67Боровская М. А., Шевченко И. К., Федосова Т. В. Интеллектуальная собственность как инструмент развития университета
























Необходимость проведения инвентаризации и последующего учета ОИС вывела на идею 
собственной типологизации объектов интеллектуальной собственности, которая предус-
мотрена в разрезе следующих признаков:
– по критическим технологиям;
– по международной системе классификации;
– по направлениям науки и образования;
– по направлениям научного поиска Южного федерального университета;
– по отраслевым рынкам/потенциальным потребителям.
На сегодняшний день базу патентов и свидетельств университета можно интегрировать 
только в российскую подсистему, так как практически нет переводов на английский язык. 
Информацию по разрабатываемым в ЮФУ направлениям науки и образования, научный и на-
учно-технический задел в целом, а также возможности совершенствования по направлениям 
научного поиска прошлых лет и суть современных разработок Южного федерального универ-
ситета должны прежде всего понять потенциальные потребители, и, чтобы это состоялось, 
нужно переходить к технико-экономической паспортизации результатов интеллектуальной 
деятельности, где в достаточно агрегированном виде и автоматическом режиме можно уви-
деть, на какой стадии разработки зафиксирована интеллектуальная собственность, какие 
технологии использовались, какие существуют возможности применения этой разработки, из-
учить представленное технико-экономическое обоснование и рыночную оценку РИДа (рис. 6).
Потенциальные потребители ОИС, партнеры и заказчики имеют возможность получить 
доступ к полнотекстовым базам данных. Права по лицензионным соглашениям содержат 
ряд разрешительных и ограничительных норм. Разрешено:
– осуществлять поиск, обзор и просмотр в базах данных;
– распечатывать, формировать электронные копии отдельных материалов для исследо-
вательских, образовательных и других некоммерческих целей;
– делиться отдельными журнальными статьями с ограниченным количеством сторонних 
коллег в рамках приглашения только рабочей группы на некоммерческой основе для личного, 
учебного или исследовательского пользования;
– представлять печатные или электронные копии отдельных элементов наукометрических 
баз данных для заявок на получение грантов, материалов конференций, научных статей 
и научных публикаций или презентаций для или в пользу ЮФУ при условии, что каждая 
68 Экономико-организационные решения в управлении основными процессами вуза


























копия будет иметь соответствующее подтверждение в формате: База данных [_], [правооб-
ладатель], URL адрес http:// ___.com (загружена, [дата]);
– распечатывать и передавать журнальные статьи, на которые оформлена подписка для 
выполнения запросов через «Межбиблиотечный абонемент», реализуемый с некоммерче-
скими библиотеками, расположенными в Российской Федерации.
Запрещено:
– ограничивать, изменять, переводить или создавать любые производные продукты на ос-
нове ресурсов за исключением случаев, когда это требуется для предоставления доступа 
к материалам на экранах компьютеров Авторизованных Пользователей;
– удалять, скрывать или изменять любым способом любые предупреждения об авторском 
праве, а также прочие предупреждения или заявления об ограничении ответственности;
– использовать любые программы-обходчики, любых роботов и поисковых ботов, равно 
как и любые другие автоматические программы, алгоритмы для устройства для загрузки 
информации для непрерывного и автоматического поиска, очистки, извлечения, создания 
внешних ссылок, индексирования;
– в значительном объеме или систематически воспроизводить, сохранять или перерас-
пределять, или размещать отдельные элементы из ресурсов в социальных сетях.
Центральным субъектом в процессе управления интеллектуальной собственности явля-
ется автор. Без его деятельного участия, вовлечения в процесс управления интеллектуальной 
собственностью заинтересовать потенциального покупателя РИДа невозможно. Механизм 
стимулирования авторов представлен на рис. 7.
Капитализация университета есть процесс возрастания материально-вещественного 
и интеллектуального капитала. В отечественной системе образования сложилась парадок-
сальная ситуация, суть которой состоит в том, что основной результат труда многочислен-
ного профессорско-преподавательского корпуса (интеллектуальный капитал) не входит 
в состав основных фондов вуза, не отражается на бухгалтерском учете, на него не начисля-
ется амортизация, другими словами, с точки зрения экономики он не принимает участия 
в формировании экономической базы вуза [2].
Если проблема увеличения первого вида капитала сводится к техническому переоснаще-
нию материально-технической базы, средств связи, обучающих программ и т. п., то капи-























Рис. 9. Фрагмент презентации отчета ректора Южного федерального университета за 2016 г. 
с результатами коммерциализации интеллектуальной деятельности
Рис. 8. Капитализация университета
тализация интеллектуального капитала университета –  сложный процесс, это проявляется 
в форме повышения качества преподавания, организации учебно-воспитательного процесса, 
научного и научно-технического развития, творческих достижений.
Увеличение капитализации университета как главный результат достигается через вклю-
чение механизма управления интеллектуальной собственностью и его инструментов в про-
граммы развития структурных подразделений, учет его принципов при формировании 
фондов развития, системы авторских вознаграждений (рис. 8). Результаты коммерциализа-
ции интеллектуальной деятельности с использованием механизма управления интеллек-
туальной собственностью представлены на рис. 9.
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Наиболее ценными результатами внедрения механизма управления интеллектуальной 
собственности считаются следующие:
1. Переход от тиражирования издательских ресурсов к продаже интеллектуальных прав.
2. Введение классификаторов интеллектуальной собственности в соответствии со спросом 
и предложениям.
3. Создание фондов, стимулирующих продвижение интеллектуальной собственности.
4. Создание репозитория как элемента инфраструктуры университета.
5. Источники получения доходов на данном этапе реализации информационной системы:
– доходы от лицензионных соглашений;
– доходы от 21 хозяйственного общества, созданных по 217-ФЗ, доходы от трех предпри-
ятияй, которые создавались до принятия соответствующих законов, ограничивающих право 
вузов на создание дочерних компаний. В 2017 г. получено порядка 5 млн руб., при этом одна 
из компания готовится к выходу на IPO и соответствующему акционированию;
– продажа и отчуждение прав на объекты интеллектуальной собственности, заключение 
соответствующих договоров на передачу интеллектуальных прав, которые были получены 
в результате выполнения федеральной целевой программы исследования и разработки. 
Формирование и продвижение за счет размещения в публичной оферте.
* Исследование  выполнено  при  финансовой  поддержке  РФФИ  в  рамках  научного  проекта 
№ 18-010-00940 «Моделирование процесса воспроизводства и полезного использования интеллектуальных ресурсов 
в контексте развития цифровой экономики».
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Одним из ключевых аспектов повышения эффективности образовательных организаций 
высшего образования в современных условиях является деятельность, связанная с управ-
лением финансово-экономическими условиями, обеспечивающими реализацию образова-
тельных программ. Важнейшими параметрами образовательной программы с точки зрения 
проектного подхода являются конкурентоспособность, жизнеспособность и финансово-
экономическая эффективность. При этом конкурентоспособность и жизнеспособность об-
разовательной программы определяется в том числе параметрами спроса и предложения, 
сложившимися на рынке образовательных услуг, а финансово-экономическая эффектив-
ность образовательной программы представляет собой комплексное отражение конечных 
результатов использования всех видов ресурсов образовательной организации, задейство-
ванных в процессе реализации образовательной программы.
Южный федеральный университет, являясь автономным образовательным учрежде-
нием, разрабатывает и внедряет передовые методы управления образовательными про-
граммами услуг через процесс формирования качественных и количественных параметров 
образовательной программы, их финансово-экономических характеристик и иных ре-
сурсных и содержательных характеристик. Именно образовательная программа является 
ключевым объектом управления в системе регулирования образовательной деятельности. 
Так, в соответствии с Законом «Об образовании» образовательная деятельность рассма-
тривается как деятельность по реализации образовательных программ, а примерная ос-
новная образовательная программа представляет собой «комплекс учебно-методической 
документации (в том числе примерный учебный план, примерный календарный учебный 
график, примерные рабочие программы учебных предметов, курсов, дисциплин (модулей), 
иных компонентов), определяющая рекомендуемые объем и содержание образования 
определенного уровня и (или) определенной направленности, планируемые результаты 
освоения образовательной программы, примерные условия образовательной деятельно-
сти, включая примерные расчеты нормативных затрат оказания государственных услуг 
по реализации образовательной программы» 1. При этом в федеральных государствен-
ных образовательных стандартах определяются требования к структуре основных об-
разовательных программ; условиям их реализации, в том числе кадровым, финансовым, 
материально-техническим и иным условиям; а также к результатам освоения основных 
образовательных программ. Таким образом, образовательная программа, обладая рядом 
структурных и нормативных характеристик, является основным объектом проектиро-
вания образовательного процесса в образовательных организациях. Образовательная 
программа должна рассматриваться в качестве проекта, так как обладает следующими 
характеристиками: срочность, так как имеет четкие сроки реализации; обладает крите-
риями последовательной разработки, включает этапы проектирования и реализации; 
ограничена ресурсами.
1 Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» от 29.12.2012 № 273-ФЗ (ред. от 29.07.2017).
72 Экономико-организационные решения в управлении основными процессами вуза
Рассмотрение процесса разработки образовательной программы с точки зрения про-
ектного подхода обусловлено все большей интеграцией рыночных механизмов в сферу де-
ятельности образовательных организаций, в результате чего образовательная организация 
представляет собой корпорацию на рынке образовательных услуг. «Управление проектами 
наиболее эффективно работает и хорошо себя зарекомендовало в условиях рыночной эконо-
мики, так как по сути своей к экономическим методам управления, в которых стоимостные 
факторы, в конечном счете, играют решающую роль» [1].
Таким образом, в условиях переориентации образовательных организаций на принципы 
финансовой автономности рассмотрение образовательной программы в качестве продукта 
образовательной организации позволяет подойти к процессу управления создания данного 
продукта с позиций законов рыночной экономики. Классическая модель управления про-
ектами включает в себя «функции непосредственно управления проектами, управление 
контрактами, финансовую отчетность, управление логистикой и закупками и управление 
персоналом. Типовой подход включает: регламентацию бизнес-процессов управления про-
ектами развития, инфраструктуру, роли и кадровое обеспечение, информационную систему 
и мотивацию» [2].
В этом случае для образовательной организации, разрабатывающей образовательную про-
грамму, определяющей ее стоимостные характеристики, как сама программа, так и процесс 
ее разработки, может рассматриваться как проект. Такой подход определяет необходимость 
выделения следующих основных признаков проекта: изменения как основное содержание 
проекта; временная ограниченность продолжительности проекта; отношение к бюджету; 
ограниченность требуемых ресурсов; неповторимость; новизна; комплексность; правовое 
и организационное обеспечение [1]. Рассмотрение стоимости образовательной программы 
сквозь призму понятия проекта позволяет структурировать рычаги, факторы и результаты, 
с помощью которых образовательная организация может реализовывать образовательные 
услуги через систему университетского задания с положительным экономическим и соци-
альным эффектом. Схема формирования университетского задания представлена на рис. 1.
Формирование стоимости образовательной программы в университете осуществляется 
через проектирование основных ее элементов. При разработке и реализации образователь-
ной программы можно выделить группы факторов, оказывающих наибольшее влияние, 
в том числе факторы ближнего окружения [3]. К числу факторов ближнего окружения не-
обходимо отнести следующие:
– субъекты управления образовательной программой как проектом, то есть руководитель 
образовательной программы. Руководитель образовательной программы является главным 
источником определения цели и основных требований к разрабатываемой программе, ее 
качественным и количественным характеристикам;
– финансовые условия определяют бюджетные рамки, способы и источники финансиро-
вания. Бюджетные рамки образовательной программы определяются ценовой политикой 
образовательной организации и действующим законодательством;
– условия, связанные с рынком реализации образовательной программы;
– условия реализации образовательной программы –  образовательная организация со сло-
жившимся научно-педагогическим коллективом, научными наработками, материально-
технической базой [4];
– научный, научно-технический, образовательный потенциал образовательной органи-
зации служит основой для нововведений в образовательную деятельность, которые выра-
жаются в том числе в разработке новых образовательных программ.
Финансовые аспекты проектирования и реализации образовательной программы связаны 
как с материально-техническими условиями организации, так и с кадровыми особенно-
стями и информационными ресурсами, необходимыми для реализации образовательной 
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Рис. 1. Схема формирования университетского задания
программы. В этих условиях образовательные организации при установлении стоимости 
платных образовательных услуг руководствуются как особенностями имеющихся ресурсов, 
так и нормативно-правовой базой, определяющей минимально необходимые условия реа-
лизации образовательной программы. Бюджет образовательной программы формируется 
на весь период реализации программы с учетом оптимальной численности учебной группы 
25 человек*. Согласно проведенным расчетам, группа численностью 17 обучающихся рассма-
тривается как минимально необходимая комплектность для обеспечения безубыточности 
реализации образовательной программы. При этом группа численностью 23 обучающихся 
рассматривается как допустимое отклонение.
В случае возникновения некомплектности группы у организации возникает необходи-
мость решения задачи, связанной с определением источников возмещения затрат для ре-
ализации образовательной программы, а также возможности ее софинансирования. Один 
из возможных путей решения данной задачи –  проведение программ ДПО как модуля 
в рамках реализации модулей основной образовательной программы. Это позволяет уве-
личить доход программы, повысить эффективность управления затратами на оплату труда 
и испльзованием материально-техническими ресурсами, а также активно расширить реали-
зацию внутривузовских сетевых образовательных программ. Данное положение особенно 
актуально для магистерских программ.
Как видно из табл. 1 реализация дополнительных образовательных программ в рамках 
направлений основных образовательных программ позволяет сформировать источники 
софинансирования основной образовательной программы, в том числе в условиях неком-
плектности групп.
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Таблица 1
Пример расчета себестоимости образовательной программы* 2
Перечень затрат Стоимость на 4 года
Стоимость 
на 1 год
1 Затраты на оплату труда и начисления на выплаты по оплате труда ППС, 
включая страховые взносы во внебюджетные фонды 1 937 376 484 344
2
Затраты на приобретение материальных запасов, потребляемых в про-
цессе оказания государственной услуги, включая затраты на приобре-
тение расходных материалов
8000 2000
3 Затраты на приобретение учебной литературы, периодических изданий, 
издательских и полиграфических услуг 192 000 48 000
4
Затраты на организацию учебной и производственной практики, в том 
числе затраты на проживание и оплату суточных для обучающихся, про-
ходящих практику
60 000 15 000
5 Затраты на коммунальные услуги 14 080 3 520
6 Затраты на содержание объектов недвижимого имущества, эксплуати-
руемого в процессе оказания государственной услуги 250 000 62 500
7
Затраты на приобретение транспортных услуг, в том числе расходы 
на проезд ППС до места прохождения практики, повышения квалифи-
кации и обратно
40 000 10 000
8
Затраты на оплату труда и начисления на выплаты по оплате труда ра-
ботников учреждения, которые не принимают непосредственного уча-
стия в оказании государственной услуги АУП, УВП, прочего ОП, включая 
страховые взносы во внебюджетные фонды
10 080 2520
9
Затраты на повышение квалификации ППС, включая затраты на суточ-
ные расходы и расходы на проживание ППС на время повышения квали-
фикации, за исключением расходов на приобретение транспортных услуг
72 000 18 000
10 Затраты на приобретение основных средств стоимостью до трех тысяч рублей включительно 437 500 109 375
11 Затраты на организацию культурно-массовой, физкультурной и оздо-ровительной работы 250 000 62 500
12 Налоги 104 372 26 093
13 Программное обеспечение 2 300 000 575 000
Итого 5 675 408 1 418 852
Себестоимость при наполняемости группы 17 человек –  83 462 руб. / 23 человека –  61 689 руб./ 
25 человек –  56 755 руб.
* очная форма обучения.
2 Статьи затрат составлены с учетом положений Приказа Министерства образования и науки Российской 
Федерации от 14  августа 2014 г. № АП-59/18вн «Итоговые значения и величина составляющих базовых нор-
мативных затрат по государственной услуге по подготовке научных кадров (в докторантуре) на 2015 год для 
учреждений, подведомственных Минобрнауки России».
Практика Южного федерального университета в данной области демонстрирует высокую 
эффективность применения проектного подхода к определению стоимости платных обра-
зовательных услуг, в том числе положительную динамику от проектов софинансирования 
основных образовательных программ посредством разработки и реализации дополнитель-
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ных образовательных программ. Так, в 2017 г. объем доходов от реализации дополнительных 
образовательных программ в Южном федеральном университете составил 189 млн руб., при 
значении данного показателя в 2016 г. 129 млн руб.
Одним из механизмов регулирования финансово-экономических показателей образова-
тельной программы является управление нормативной численностью обучающихся. С этой 
целью в Южном федеральном университете определены параметры нормативной численно-
сти обучающихся по отдельным направлениям подготовки. В соответствии с Распоряжением 
«О совершенствовании системы управления процессом реализации образовательных про-
грамм» нормативная численность обучающихся в группе –  25 человек. Для занятий по ино-
странному языку, физической культуре численность обучающихся в группе –  15 человек; для 
занятий лабораторного типа –  13 человек; для занятий по архитектурно-дизайнерскому про-
ектированию и творческим дисциплинам –  8–10 человек. Распоряжением определяется, что 
объем трудозатрат преподавателя, работающего на полную ставку, не должен быть менее 60 
зачетных единиц в год, учитывая все виды работы. При этом стоимость 1 зачетной единицы 
соответствует 25 астрономическим часам. 60 зачетных единиц, как правило, состоят из 15 за-
четных единиц –  аудиторная работа; 45 зачетных единиц –  иная работа, выполняемая научно-
педагогическими работниками, подлежащая учету при расчете индивидуального рейтинга.
Для всех видов работ, планируемых на поток, группу, подгруппу (лекции, практические, 
лабораторные), перевод учебной нагрузки в зачетные единицы производится делением часов 
учебной нагрузки на 25 и умножением полученного результата на коэффициент пропорци-
ональности. Для лекционных потоков 25–75 человек коэффициент пропорциональности 
принимается равным 1, для потоков, численностью более 75 человек, вводится коэффициент 
пропорциональности равный 1,5. Для практических занятий при отклонении нормативной 
численности группы до 10 % корректирующие коэффициенты пропорциональности не вво-
дятся. Для всех видов работ учебной нагрузки, которые планируются индивидуально (часы 
на рейтинг-контроль, экзамен, руководство курсовыми работами, проектами, ВКР, произ-
водственной, преддипломной практикой и т. п.), коэффициенты не применяются. Перевод 
учебной нагрузки в зачетные единицы осуществляется делением часов учебной нагрузки 
на 25. Таким образом, реализуемый с 2017 г. подход к нормированию учебной нагрузки 
позволяет управлять количественными параметрами образовательной программы, в том 
числе ее финансово-экономическими характеристиками.
Одной из функций университета, реализуемой в процессе регулирования стоимости 
образовательных программ, является социально-экономическая функция, которая заклю-
чается в обеспечении условий обучения отдельным категориям  обучающихся, в том числе 
работникам университета, их детям и внукам, обучающимся, демонстрирующим высокие 
достижения в спортивной деятельности, а также иным категориям  обучающихся, в том 
числе детям-сиротам, инвалидам I и II групп, детям многодетных родителей. Реализация 
данной функции обеспечивается через компенсацию части оплаты стоимости платной об-
разовательной услуги.
В соответствии с имеющимся законодательством образовательные организации высшего 
образования вправе снижать стоимость платных образовательных услуг путем покрытия 
части затрат, связанных с реализацией платных образовательных услуг за счет собственных 
средств учреждения. Основания и порядок снижения стоимости платных образовательных 
услуг устанавливаются локальным нормативным актом образовательной организации и до-
водятся до сведения физических и (или) юридических лиц, имеющих намерение заказать 
либо заказывающих платные образовательные услуги для себя или иных лиц на основании 
договора об оказании платных образовательных услуг.
Так, в Южном федеральном университете разработан и внедрен «Регламент о порядке 
и основаниях компенсации части оплаты стоимости платной образовательной услуги» (да-
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лее –  Регламент). Основным назначением данного регламента является определение порядка, 
оснований и сроков предоставления материальной поддержки в виде компенсации части 
оплаты стоимости платной образовательной услуги. В регламенте определяются основные 
категории граждан, которым может быть предоставлена компенсация части оплаты стоимо-
сти платной образовательной услуги. К числу таких категорий отнесены: работники универ-
ситета, дети, внуки работников, выдающиеся спортсмены. Также в регламенте определены 
иные категории обучающихся, которым также может быть предоставлена компенсация части 
стоимости платной образовательной услуги.
Согласно основным положениям регламента, компенсация может предоставляться об-
учающимся, которые являются работниками университета, детьми и внуками работников 
университета с целью их социальной поддержки в соответствии с коллективным договором. 
В этом случае 70 % оплаты стоимости платных образовательных услуг может подлежать 
компенсации из средств фонда социальных выплат университета. Решение о предоставле-
нии компенсации рассматривается при наличии заявления работника, ходатайства руко-
водителя подразделения, в котором работает работник, визы руководителя подразделения, 
в котором будет осуществляться обучение. Такая компенсация распространяется на весь 
период обучения. Заявление о предоставлении компенсации части стоимости платных об-
разовательных услуг подается в комиссию о предоставлении компенсации части оплаты 
стоимости до заключения договора на оказание платных образовательных услуг.
Описанная выше практика управления параметрами образовательной программы, ба-
зирующаяся на использовании проектного подхода к формированию стоимости платных 
образовательных услуг, а также использовании порядка компенсации части стоимости 
платных образовательных услуг полностью внедрена в деятельность университета и обе-
спечивает получение положительных эффектов, в том числе вносит вклад в достижение 
показателей программы развития университета в части формирования фондов содержания 
и развития университета. Результаты реализуемой практики оказывают непосредственное 
влияние на показатели программы развития университета, обеспечивая рост показателя 
определяющего объем доходов от приносящей доход деятельности. Также описанный под-
ход к управлению финансово-экономическими характеристиками образовательной про-
граммы оказывает влияние на показатели университета в рейтинге качества финансового 
менеджмента, в том числе показателей, учитывающих объем поступлений от приносящей 
доход деятельности.
Реализуемый проектный подход к управлению основными параметрами образовательной 
программы в рамках совершенствования финансово-экономической деятельности универ-
ситета обеспечивает рост экономических показателей, повышение прозрачности процедуры 
расчета и установления стоимости образовательных программ (прил. 1)
В качестве законодательной базы, послужившей основанием для разработки описанных 
выше подходов, применялись следующие нормативно-правовые акты: Федеральный закон 
от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ «Об образовании в Российской Федерации»; Правила оказания 
платных образовательных услуг, утвержденные постановлением Правительства Российской 
Федерации от 15 августа 2013 г. № 706; Порядок определения платы для физических и юри-
дических лиц за услуги (работы), относящиеся к основным видам деятельности федераль-
ных бюджетных учреждений, находящихся в ведении Министерства образования и науки 
Российской Федерации, оказываемые ими сверх установленного государственного задания, 
а также в случаях, определенных федеральными законами, в пределах установленного 
государственного задания, утвержденным Приказом Минобрнауки России от 20 декабря 
2010 г. № 1898, с изменениями внесенными приказом Минобрнауки России от 11 августа 
2015 г. № 818, изменениями, внесенными 17 августа 2016 г. № 1051, изменениями внесенными 
приказом Минобрнауки России от 23 мая 2017 года № 452; Постановление Правительства 
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Приложение 1
Экономическое обоснование затрат к расчету стоимости обучения 
одного слушателя образовательной программы
Наименование ДПО
Наименования Кол-во Стои-мость Код
Сумма 
в рублях
РАСХОДЫ в том числе: х х
Заработная плата в том числе: х х 211
оплата труда 211 0,00
часы профессора * стоимость часа 211 0,00
часы доцента * стоимость часа 211 0,00
часы ст. преподавателя * стоимость часа 211 0,00
часы преподавателя * стоимость часа 211 0,00
за руководство выпускной работы 211 0,00
за участие в комиссии и итоговом экзамене 211 0,00
за учебно-методическую работу 211 0,00
за организационную работу 211 0,00
разработка и издание учебно-методического пособия 211 0,00
Фонд отпуска х х 211 0,00
Итого по статье 211 х х 211 0,00
Прочие выплаты (суточные в командировке) в том числе: х х 212
количество суток * размер суточных 212 0,00
количество суток * размер суточных 212 0,00
Итого по статье 212 х х 212 0,00
Начисление на выплаты по оплате труда (30,2 %) х х 213 0,00
Начисление на фонд отпуска (30,2 %) х х 213 0,00
Итого по статье 213 х х 213 0,00
Услуги связи (Интернет, мобильная связь) в том числе: х х 221
почтовые расходы количество * стоимость услуги 221 0,00
количество * стоимость услуги 221 0,00
Итого по статье 221 х х 221 0,00
Российской Федерации от 26 июня 2015 г. № 640 (Собрание законодательства Российской 
Федерации, 2015, № 28, ст. 4226; 2016, № 24, ст. 3525); Приказ Минобрнауки России от 5 сен-
тября 2017 года № 872 «О внесении изменений в приказ Министерства образования и науки 
Российской Федерации от 17 августа 2017 года № 1052 “О формировании рейтинга качества 
финансового менеджмента образовательных организаций высшего образования, подведом-
ственных Министерству образования и науки Российской Федерации”».
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Наименования Кол-во Стои-мость Код
Сумма 
в рублях
Транспортные услуги (проезд в командировке) в том 
числе: х х 222
количество поездок * стоимость проезда 222 0,00
количество поездок * стоимость проезда 222 0,00
Итого по статье 222 х х 222 0,00
Коммунальные услуги х х 223
Коммунальные услуги 223 0,00
Итого по статье 223 х х 223 0,00
Арендная плата за пользование имуществом х х 224
Аренда автотранспорта 224 0,00
Аренда помещений 224 0,00
Аренда прочего имущества 224 0,00
Итого по статье 224 х х 224 0,00
Работы, услуги по содержанию имущества (заправка 
картриджей, обслуживание и ремонт оргтехники) в том 
числе:
х х 225
ремонт оборудования количество * стоимость услуги 225 0,00
демонтаж сплитсистем 225 0,00
монтаж сплитсистем 225 0,00
Итого по статье 225 х х 225 0,00
Прочие работы, услуги х х 226
Вознаграждения по договорам Г П Х в том числе: х х 226
часы профессора (не является сотрудником ЮФУ) * стои-
мость часа 226 0,00
часы доцента (не является сотрудником ЮФУ) * стои-
мость часа 226 0,00
часы ст преподавателя (не является сотрудником ЮФУ) * 
стоимость часа 226 0,00
часы преподавателя (не является сотрудником ЮФУ) * 
стоимость часа 226 0,00
за руководство выпускной работы (не является сотрудни-
ком ЮФУ) 226 0,00
за участие в комиссии и итоговом экзамене (не является 
сотрудником ЮФУ) 226 0,00
за учебно-методическую работу (не является сотрудни-
ком ЮФУ) 226 0,00
Продолжение прил. 1
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Продолжение прил. 1
Наименования Кол-во Стои-мость Код
Сумма 
в рублях
за организационную работу (не является сотрудником 
ЮФУ) 226 0,00
часы приглашенных экспертов (не является сотрудником 
ЮФУ) * стоимость часа 226 0,00
Итого сумма вознаграждения по ДГПХ х х 226 0,00
Начисления на выплаты по договорам ГПХ (27,1 %) х х 226 0,00
Командировочные расходы (в части проживания) в т. ч.: х х 226 0,00
количество суток * стоимость проживания 226 0,00
количество суток * стоимость проживания 226 0,00
Типографские расходы, реклама в СМИ х х 226 0,00
количество * стоимость услуги (печать рекламных 
материалов) 226 0,00
количество * стоимость услуги (реклама в СМИ) 226 0,00
Другие расходы, услуги сторонних организаций х х 226 0,00
Полиграфические услуги (количество * стоимость услуги) 226 0,00
Услуги по размещению рекламы (количество * стоимость 
услуги) 226 0,00
Итого по статье 226 х х 226 0,00
Прочие расходы в том числе: х х 290
сувенирная продукция (количество * стоимость) 290 0,00
оплата членских, целевых или оргвзносов (количество * 
стоимость) 290 0,00
Итого по статье 290 х х 290 0,00
Увеличение стоимости основных средств в том числе: х х 310
приобретение сетевого оборудования (количество * 
стоимость) 310 0,00
приобретение ПК или ноутбука (количество * стоимость) 310 0,00
приобретение мебели… (количество * стоимость) 310 0,00
Итого по статье 310 х х 310 0,00
Увеличение стоимости материальных запасов 
(канцелярские товары, диски, приобретение запасных 
частей к орг технике…)
х х 340
приобретение канцтоваров 340 0,00
бумага формата А4 (пачек) 340 0,00
приобретение литературы 340 0,00
340 0,00
Экономико-организационные решения в управлении основными процессами вуза
Наименования Кол-во Стои-мость Код
Сумма 
в рублях
Итого по статье 340 х х 340 0,00
Итого расходов (без накладных расходов) х х 0,00
Программа развития университета (7 %) х х 0,00
Расходы АУП (3 %) х х 0,00
Программа развития структурного подразделения (10 %) х х 0,00
ВСЕГО РАСХОДОВ: х х 900 0,00
Остаток х х 130 0,00
Количество обучающихся 10
Стоимость для обучающихся, которые не являются со-
трудниками ЮФУ, руб. 0
Стоимость для обучающихся, которые являются сотруд-
никами ЮФУ, руб. 0
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Начиная с 2016 г. приоритетные проекты в сфере образования на государственном уровне 
реализуются в соответствии с единым порядком проектной деятельности в Правительстве 
и в министерствах, установленным Постановлением Правительства России № 1050 от 15 ок-
тября 2016 г.1 С учетом опыта реализации приоритетных проектов и программ в рамках 
пилотного внедрения проектного управления утвержден план мероприятий по развитию 
проектной деятельности в Правительстве РФ на 2018 г.2, в котором, в частности, преду-
сматривается определение этапов перевода всех государственных программ на проектное 
управление3. В настоящее время это является серьезными предпосылками для использова-
ния технологий проектного управления в качестве инструмента повышения эффективно-
сти выполнения проектов развития в образовательных организациях. В условиях жестких 
ограничений по срокам и бюджету российские университеты формируют свои программы 
развития и решают задачу поиска и выстраивания эффективной модели управления, обе-
спечивающей концентрацию усилий и ресурсов на приоритетных проектах, нацеленных 
на достижение стратегических целей, стоящих перед университетами. Использование 
подходов проектного управления позволяют обеспечить возможность оптимально ис-
пользовать временные, материальные, финансовые и человеческие ресурсы, имеющиеся 
в распоряжении вузов, при этом требуется пересмотреть устоявшиеся подходы к управ-
лению и начать перестройку в соответствии с тенденциями, поддержанными уже на го-
сударственном уровне.
Начало внедрения проектного управления в Уральском федеральном университете было 
связано с реализацией Программы развития университета. Распоряжением Правительства 
Российской Федерации от 7 октября 2010 г. № 1693-р утверждена Программа развития 
Уральского федерального университета. Программой развития определена стратегическая 
цель –  формирование в Уральском федеральном округе научно-образовательного и инно-
вационного центра, ядром которого станет университет. Это обеспечит лидерство универ-
ситета в области естественных, гуманитарных и технических наук, его вхождение в число 
ведущих мировых образовательных и интеллектуальных центров4.
Осуществление мероприятий программы и достижение стратегической цели требовало 
кардинальных внутренних изменений в системе управления университетом и внедрения 
необходимых инструментов трансформации.
 1 Постановление от 15 октября 2016 г. № 1050 «Об организации проектной деятельности в Правительстве 
Российской Федерации».
 2 Распоряжение Правительства Российской Федерации от 25 января 2018 года № 80-р.
 3 URL: http://government.ru.
 4 Программа развития федерального государственного автономного образовательного учреждения выс-
шего профессионального образования «Уральский федеральный университет имени первого Президента 
России Б. Н. Ельцина» на  2010–2020 гг., одобрена Распоряжением Правительства Российской Федерации 
от 7 октября 2010 г. № 1693-р
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Система управления программой должна была быть сформирована на принципах уста-
новления персональной ответственности за планируемые результаты мероприятий и вы-
полнение целевых показателей на каждом уровне организационной структуры.
Для выполнения Программы развития важно было обеспечить:
– максимальную эффективность реализации программы;
– активное вовлечение команд в процессы реализации программы (учет и балансировку 
интересов внутренних управленческих команд, либеральный стиль управления, широкое 
информационное освещение задач программы);
– прозрачность и возможности регулярного мониторинга хода реализации программы, 
достижения результатов;
– оперативное предоставление руководителям актуальной и достоверной информации, 
необходимой для принятия эффективных управленческих решений.
Выполнение данных условий стало возможным за счет внедрения в университете кор-
поративной системы управления проектами (КСУП). Проектные подходы должны были 
создать основу для реализации мероприятий программы на нужном уровне оператив-
ности и результативности. Заказчиком проекта выступил Сандлер Даниил Геннадьевич, 
проректор по экономике и стратегическому развитию, руководителем проекта назначена 
Зорина Анна Дмитриевна, заместитель начальника управления стратегического развития 
и маркетинга, ведущим методологом стала Телегина Екатерина Витальевна, ведущий спе-
циалист по проектному управлению. Также на разных этапах в проработке и экспертизе 
методологии участвовали сотрудники проектного офиса, других подразделений универ-
ситета, активное участие принимали руководители вуза. Привлекались внешние эксперты: 
президент Ассоциации управления проектами СОВНЕТ Товб Александр Самуилович, дирек-
тор НОУ ДПО «Фабрика управляющих проектами» Ведерникова Яна Анатольевна, эксперты 
Группы компаний «Проектная практика».
В начале внедрения КСУП важно было выбрать необходимый набор инструментов с уче-
том уровня зрелости внутренних процессов и сложившейся практики управления. Ключевым 
инструментом КСУП является проектный офис (офис управления проектами), задачам ко-
торого стали:
– обучение и методическая поддержка команд программы и проектов, организация ком-
муникаций и обеспечение участников проектной деятельности необходимой информацией;
– внедрение в должной степени формализованных и устойчивых процедур управления 
проектами;
– мониторинг хода реализации программы, выполнения показателей, исполнения бюджета;
– регулярное предоставление отчетности руководителям программы для обеспечения 
возможности принятия оперативных решений;
– предоставление отчетности внешним заказчикам.
На текущий момент в университете сформирована и поддерживается культура проект-
ной работы, создано структурное подразделение (проектный офис), обеспечивающее реа-
лизацию процессов управления проектами и программами университета, сформирована 
многоуровневая организационная структура управления программой, внедрены регла-
ментированные процессы управления программой и проектами, сформирована команда 
опытных руководителей и администраторов проектов, прошедших подготовку в области 
проектного управления, разделяющих действующие подходы управления и использующих 
единую терминологию. Процессы управления программой и проектами автоматизированы 
в информационной системе управления проектами (проектный портал pro.urfu.ru).
Проектным офисом сопровождается две программы университета: Программа развития 
с выделенным из средств федерального бюджета финансированием в размере 4,980 млрд руб. 
и Программа повышения конкурентоспособности с выделенным из средств федерально-
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го бюджета финансированием в размере 3,122 млрд руб. В рамках программ выполняет-
ся 150 проектов, в реализацию и управление которыми вовлечено более 2000 участников. 
С 2010 г. подготовку в области проектного управления прошли более 100 сотрудников.
Полученные результаты достигнуты в ходе прохождении определенных этапов внедрения 
КСУП начиная в 2010 г.
Внедрение проектного управления в любой организации является сложным организаци-
онным изменением с большим количеством трудностей и требует привлечения професси-
оналов. Начало внедрения проектного управления в Уральском федеральном университете 
осложнялось в 2010 г. следующими трудностями:
1. Практика проектного управления в университетах и государственных структурах 
на тот момент была слабо распространена. Изучить уже внедренные в академической 
среде и показавшие свою эффективность подходы к проектному управлению в 2010 г. 
не представлялось возможным.
2. В 2010 г. в соответствии с Указом Президента Российской Федерации от 21 октября 2009 г. 
№ 1172 «О создании федеральных университетов в Северо-Западном, Приволжском, 
Уральском и Дальневосточном федеральных округах» было начато создание Уральского 
федерального университета путем объединения двух сильнейших в регионе универ-
ситетов Уральского государственного технического университета –  УПИ и Уральского 
государственного университета –  УрГУ. В стадии объединения двух разных вузов в объ-
единенном университете отсутствовали единые организационная структура, правила 
реализации процессов, корпоративная культура, коммуникационная среда.
3. Выбранная университетом стратегия развития, амбициозные планы и показатели 
предполагали достижение результатов в условиях жестких временных ограничений.
Выбранные подходы проектного управления должны были обеспечивать:
– формирование оптимальной структуры объектов управления Программы развития, 
соответствующих цели программы и стратегии университета;
– создание организационной структуры управления программой, ориентированной на до-
стижение целей и реализацию задач;
– четкое закрепление ответственности и наделение необходимым объемом полномочий;
– унификацию и стандартизацию подходов для обеспечения взаимодействия участников 
в рамках функциональной структуры университета, формализацию процессов управления 
программой и входящими в нее проектами.
Одним из важнейших участников внедрения и развития корпоративной системы управ-
ления проектами является проектный офис. Грамотная организация его работы может 
оказаться ключом к успешному внедрению проектного управления.
В практике существует множество подходов формирования проектного офиса (в зави-
симости от уровня зрелости организации и типа организационной структуры). Проектный 
офис может работать в самых разных областях, от предоставления помощи в управлении 
проектами в виде обучения, программного обеспечения, стандартизованных принципов 
и процедур до прямого управления и ответственности за достижение целей проектов [1]. 
Согласно стандарту Международной ассоциации управления, проектами IPMA офис управ-
ления проектом (программой или портфелем проектов) должен обеспечивать связь проектов 
с направлением развития и общей стратегией компании [2].
Авторы предлагают различные классификации проектных офисов. И. Кендалл 
и К. Роллинз в своей книге выдели четыре модели построения и функционирования офиса 
управления проектами (ОУП):
1. ОУП-репозиторий практически не несет ответственности за показатели работы пред-
приятия. ОУП, применяющий такую модель, служит хранилищем и источником ин-
формации о проектах, методах и стандартах управления проектами.
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2. ОУП-наставник отвечает за документальное оформление передового опыта и активный 
мониторинг хода выполнения и характеристик проектов, действует преимущественно 
как тренер, консультант или наставник.
3. ОУП предприятия осуществляет управление проектными рисками в процессе ини-
циации и выполнения проектов, играет ведущую роль в управлении многими, одно-
временно выполняемыми проектами, выявляя и устраняя узкие места, мешающие 
работам по всем проектам. Зачастую в рамках этой модели ОУП занимается сбором 
данных, необходимых для формирования портфеля проектов предприятия.
4. ОУП, нацеленный на немедленный результат (стратегическая модель), ориентирован 
на демонстрацию руководству измеримых результатов своей деятельности каждое по-
лугодие, ориентирован на повышение производительности при выполнении проектов, 
сокращение продолжительности их выполнения, на правильный выбор содержания 
портфеля проектов [3].
Так как создание проектного офиса в УрФУ инициировано одновременно с началом реализа-
ции Программы развития, перед университетом стояла задача сформировать систему сопрово-
ждения программы в максимально сжатые сроки и с минимальными финансовыми затратами.
Анализ практики создания проектных офисов в вузах, также реализующих Программы 
развития, показывал преимущественное использование централизованной модели проект-
ного офиса (рис. 1). Данная модель предполагает создание проектного офиса, способного сво-
ими силами сопровождать каждый проект программы, в штат которого привлечены высоко-
эффективные руководители (выделяемые для управления проектами вуза). Формирование 
такой системы в УрФУ на том этапе потребовало бы значительных финансовых и временных 
затрат, однако в связи с тем, что создание проектного офиса в УрФУ инициировано одно-
временно с началом реализации Программы развития, перед университетом стояла задача 
сформировать систему сопровождения программы в максимально сжатые сроки и с мини-
мальными финансовыми затратами. В этой связи в вузе была выбрана децентрализованная 
модель сопровождения программы с передачей ряда функций и полномочий на различные 
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уровни управления. Данная модель позволила избежать больших затрат как финансовых, 
так и временных и использовать кадровый резерв университета за счет вовлечения в со-
провождение проектов программы сотрудников вуза, имеющих опыт и обладающих ком-
петенциями в областях, соответствующих задачам программы.
При формировании проектного офиса УрФУ изучался имеющийся на тот момент опыт круп-
ных университетов и компаний (ОАО «Сбербанк России», НИУ «Высшая школа экономики»). 
Для разработки регламентирующей документации привлекались эксперты в области проект-
ного управления, стратегического планирования (Группа компаний «Проектная практика»). 
Активное участие принимали руководители университета. Для сотрудников университета про-
водилось обучение по управлению проектами с привлечением признанных экспертов в этой об-
ласти (А. С. Товб, Г. Л. Ципес, М. Ф. Дубовик), сертификация по международному стандарту IPMA.
При определении функционала, объема полномочий проектного офиса была проанали-
зирована и описана структура объектов управления Программы развития. В утвержденной 
в 2010 г. программе для достижения цели сформулированы пять задач:
1. Модернизация образовательного процесса (содержание и организация).
2. Модернизация научно-исследовательского процесса и инновационной деятельно-
сти (содержание и организация).
3. Развитие кадрового потенциала и  формирование качественного контингента 
обучающихся.
4. Модернизация инфраструктуры.
5. Совершенствование организационной структуры федерального университета и повы-
шение эффективности управления.
Пять задач программы были декомпозированы на двенадцать мероприятий, и для удоб-
ства управления программой сформировано девять подпрограмм, в которые вошли вза-
имоувязанные по целям и ресурсам мероприятия программы (рис. 2). В целом итоговая 
иерархическая структура Программы развития УрФУ состояла из трех основных уровней 
объектов управления:
1. Программа развития УрФУ.
2. Подпрограммы.
3. Проекты.
В соответствии со структурой объектов управления сформирована организационная 
структура управления Программой развития (рис. 3). Важно отметить, что для обеспечения 
эффективности и прозрачности управления программой сформирована система коллеги-
альных органов управления:
1. Дирекции и координационный совет, возглавляемые ректором, осуществляют рассмо-
трение подпрограмм, стратегических проектов, отчетов о ходе реализации программы 
и выработку корректирующих мероприятий.
2. Комиссии по оперативному решению вопросов по расходованию средств программ 
УрФУ, в которую входят финансовые и юридическая службы, рассматривает перечень 
планируемых расходов и спорные вопросы, возникающие в ходе реализации проектов.
3. Экспертная комиссия –  коллегиальный орган, который формируется в каждой под-
программе. Осуществляет экспертизу целесообразности и соответствия бюджета за-
планированным результатам и показателям и экспертизу при приемке результатов 
выполненных работ, оказанных услуг.
На трех уровнях организационной структуры управления программой были определены 
субъекты, выполняющие функции администрирования программы.
На уровне управления Программой развития в целом в 2011 г. приказом ректора (№ 219/03 
от 01.04.2011) в структуре проректора по экономике и стратегическому развитию в рамках 
управления стратегического развития и маркетинга был создан отдел развития проектного 
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Рис. 2. Структура объектов управления Программы развития УрФУ: задача 1–5 –  задачи утвержденной 
Программы развития УрФУ; мер. 1.1–5.2 –  мероприятия утвержденной Программы развития УрФУ
Рис. 3. Организационная структура управления программой
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управления (проектный офис), выполняющий функции стратегического проектного офиса. 
На уровне подпрограмм определена такая роль как координатор подпрограммы. Функции 
сопровождения отдельных проектов возложены на администраторов проектов.
Таким образом реализована выбранная децентрализованная модель сопровождения про-
граммы с распределением некоторых функций по планированию и мониторингу выполне-
ния мероприятий, проектов, соответствующих им показателей между стратегическим про-
ектным офисом (отдел развития проектного управления), координаторами, выполняющими 
функции проектных офисов таких выделенных объектов управления, как подпрограммы, 
и администраторами проектов (рис. 4).
Администрирование программы на всех уровнях построено в соответствии с методологи-
ей, определяемой стратегическим проектным офисом. Для каждого из трех уровней (страте-
гический проектный офис, координаторы подпрограмм, администраторы проектов) опре-
делены и закреплены функции, полномочия и требования к компетенциям.
Можно выделить три основные задачи, выполняемые проектным офисом: обучение, ме-
тодическое и технологическое обеспечение, администрирование. В рамках данных задач 
за стратегическим проектным офисом закреплены следующие функции:
1. Обучение:
– обучение сотрудников принципам проектного управления и работе с инструментами 
управления проектами;
– консультирование по вопросам применения действующих регламентов управления про-
граммой и проектами, работе в информационной системе управления проектами.
2. Методическое и технологическое обеспечение:
– разработка, внедрение и контроль соблюдения корпоративных стандартов управления 
проектами;
– разработка нормативных, методических, распорядительных документов (приказы, по-
ложения, регламенты, инструкции, шаблоны документов), регулирующих процесс управ-
ления программой;
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– внедрение и сопровождение информационной системы управления проектами.
3. Администрирование:
– организация и сопровождение процесса планирования программы;
– мониторинг хода реализации программы;
– подготовка отчетов о  реализации программы для руководства университета 
и Министерства образования и науки РФ;
– осуществление централизованного управления проектной документацией и информа-
цией по программе, создание базы данных проектов университета, выполняемых в рамках 
программы;
– администрирование проектов развития университета для осуществления поддержки 
деятельности руководителей проектов, формирование и ведение проектной документации.
Поскольку главной ролью координаторов подпрограмм было обеспечить наибольший 
охват и поддержку исполнения методологии управления проектами, координаторами были 
назначены сотрудники университета, имеющие опыт и обладающие необходимыми ком-
петенциями в определенной предметной области, функциональные обязанности которых 
максимально приближены к содержанию соответствующих подпрограмм. Сотрудники про-
должали занимать должности в соответствии с функциональной структурой, что обеспе-
чивало их максимальную включенность в реализацию подпрограмм. Использовать данную 
возможность не удалось бы при привлечении специалистов вне университета, обладающих 
управленческими компетенциями, но не включенных в процессы вуза. Также использован-
ный подход позволил избежать значительных финансовых затрат.
Координаторы активно взаимодействуют со стратегическим проектным офисом и в даль-
нейшем оказывают поддержку руководителям и администраторам в рамках сопровожда-
емой подпрограммы, осуществляют администрирование подпрограмм. Для выполнения 
задач обучения и администрирования на уровне подпрограммы на координаторов возло-
жены следующие функции:
1. В рамках взаимодействия со стратегическим проектным офисом:
– подготовка и предоставление планов по подпрограммам;
– предоставление отчетной документации по подпрограммам;
– ведение учета в информационной системе управления проектами;
– подготовка отчетов о выполнении подпрограмм;
– подготовка информации по запросам стратегического проектного офиса.
2. В рамках взаимодействия с руководителями подпрограмм, проектов администрато-
рами проектов:
– организации процесса планирования подпрограмм;
– мониторинг исполнения сроков, бюджетов, показателей по  координируемым 
подпрограммам;
– консультационная поддержка руководителей, администраторов и исполнителей про-
ектов по действующим процедурам и правилам оформления документов;
– регулярное предоставление необходимой отчетности проректору, ответственному 
за подпрограмму (руководителю подпрограммы).
Для задачи администрирования отдельных проектов выделена роль администратора про-
екта, так как численный состав стратегического проектного офиса и то, что роли координато-
ров являются совмещаемыми с функциональными обязанностями, не позволяло их силами 
осуществлять администрирование каждого проекта (в рамках программы развития реализо-
вывалось более 100 проектов). При этом так как управленческие компетенции не являлись ос-
новными для участников научных проектов, администрирование проектов было необходимо.
После формирования организационной структуры управления программой, создания 
стратегического проектного офиса и назначения координаторов начата реализация задач, 
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направленных на обеспечение эффективного функционирования и развития сформиро-
ванной системы управления.
Важнейшей задачей стала подготовка команды управления программой и участников клю-
чевых проектов в области проектного управления. Для разных уровней управления програм-
мой разработаны и проведены специализированные программы подготовки, включающие 
 обучение и сертификацию. Организованы проектные семинары «Инструменты управления 
Программой развития УрФУ для высшего руководства». К участию в семинаре привлечены 
ректор, проректоры и директора институтов. Проводились консультационные семинары 
«Основы управления проектами для участников проектов Уральского федерального универ-
ситета» для участников и руководителей проектов (38 человек), мастер-класс «Управление 
проектами в современном вузе» для ректората и другие. Руководители проектов, коорди-
наторы подпрограмм, сотрудники стратегического проектного офиса проходят сертифи-
кацию по международному стандарту IPMA. Проректор по экономике и стратегическому 
развитию сертифицирован на уровень А (Сертифицированный директор проектов), руко-
водитель стратегического проектного офиса –  на уровень В (Сертифицированный управ-
ляющий проектами).
Подготовку прошли ключевые участники программы, сформирован центр компетенций 
для передачи знаний и оказания поддержки, что обеспечивает будущее развитие членов 
проектных команд.
Следующей важной задачей было выстраивание процедуры коммуникаций, обеспечение ин-
формационной открытости и прозрачности реализации программы. Эффективным инструмен-
том коммуникаций, передачи опыта стал внедренный информационный ресурс –  инфор-
мационная система управления проектами (проектный портал pro.urfu.ru), где размещены 
нормативные и регламентирующие документы, уставы проектов, отчетные документы 
и другие. Доступна информация о планируемых и достигнутых показателях и результатах 
проектов, бюджетах, командах. Портал позволяет получить информацию о всех проектах 
программ УрФУ, изучить успешный опыт и трудности. Формируются архивы документов 
за прошлые годы реализации программ и проектов для накопления опыта.
Значительное внимание уделено разработке регламентирующих документов и шаблонов 
проектных документов (устав проекта, отчет по проекту и другие) и документальному оформ-
лению проектов (результатов, сроков, закрепление ответственных по проектам).
Для экспертного обсуждения проектов документов проведено более 25 совещаний, 
оформленных протоколами, в которых приняли участие более 100 человек. Проведено об-
учение участников проектной деятельности, стратегическим проектным офисом контро-
лируется исполнение утвержденных документов.
Разработаны и утверждены следующие регламентирующие документы:
– положение об отделе развития проектного управления (проектном офисе);
– приказ о полномочиях руководителей проектов;
– регламент календарного планирования и отчетности;
– положение об экспертных комиссиях программ УрФУ;
– положение о комиссии по оперативному решению вопросов по расходованию средств 
программ УрФУ;
– приказы о назначении руководителей и ответственных координаторов;
– приказы о закреплении ответственности за достижение показателей;
– положения о кадровом резерве в области проектной деятельности; и другие.
Для проектов, входящих в программу, в соответствии с нормативными документами 
должны быть подготовлены и утверждены следующие документы:
1. Обязательные документы:
– устав проекта (включающий Карточку проекта);
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– отчет по проекту.
2. Дополнительные документы:
– календарный план проекта;
– бизнес-план проекта;
– иная документация.
Устав проекта –  документ, описывающий цели, организационные и функциональные 
рамки проекта, ключевые показатели проекта, бюджет проекта, закрепляющий роли участ-
ников проекта.
Устав проекта подписывается руководителем проекта, согласуется стратегическим про-
ектным офисом и другими ключевыми участниками, утверждается заказчиком. Устав ис-
пользуется исполнителями проекта для организации работ по достижению целей проекта.
Устав проекта в обязательном порядке должен содержать следующую информацию:
– цели и показатели достижения целей;
– сроки проекта;
– бюджет проекта;
– основные задачи и основные результаты проекта с указание дат достижения результа-
тов (контрольных вех);
– потребителей результата/«продукта» проекта;
– организационную структуру проекта.
Отчет по проекту должен содержать информацию о:
– достижении целей и показателей проекта;
– фактическим срокам проекта;
– достижении результатов проекта, в том числе сроки;
– фактический бюджет проекта.
Отчет по проекту в  обязательном порядке подписывается руководителем проекта 
и утверждается заказчиком.
Важно было внедрить процедуру оценки результатов подпрограмм и проектов, эффектив-
ности работы команды управления. Разработаны и используются методики, оценивающие 
определенные критерии качества работы руководителей и координаторов подпрограмм, 
руководителей и администраторов проектов. По итогам оценки распределяется мотиваци-
онный фонд, выявляются работники, имеющие потенциал для развития своих компетенций, 
проводятся корректирующие мероприятия.
Проектные подходы и функционирование стратегического проектного офиса в распре-
деленном формате создали основу реализации программы развития и проектов на нужном 
уровне оперативности и результативности.
Система управления проектами УрФУ получила «золото» Всероссийского конкурса меж-
дународной ассоциации IPMA в октябре 2013 г. Программа развития УрФУ получила «зо-
лото» Всероссийского конкурса «Лучший проект года» в номинации «Программа». Цель 
конкурса: содействие в совершенствовании управления проектами и определение примеров 
наилучшего управления проектами. В ходе конкурса международные эксперты в области 
управления проектами оценивали отчет по результатам реализации 1-го этапа Программы 
развития (2010–2012), проводили сайд-визит в университет, общались с руководителями 
и участниками проектов. Система управления Программой развития получила положитель-
ную оценку экспертов, отмечено наличие практик во всех областях управления проектами, 
практика выявления разрывов показателей, определения приоритетов и ключевых задач, 
формирования портфеля стратегических проектов, лидерство руководителя программы, 
активное вовлечение в реализацию программы внешних экспертов.
Новым этапом развития стратегического проектного офиса УрФУ стало то, что в 2013 г. 
Уральский федеральный университет вошел в число 15 вузов, отобранных Министерством 
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Таблица 1
Количество проектов, реализуемых в рамках программы повышения 
конкурентоспособности в 2017 г.
Мероприятие Программы повышения конкурентоспособности Количество проектов
Кадровый резерв и привлечение на руководящие должности специалистов с опы-
том работы в ведущих университетах и научных организациях 4
Привлечение молодых НПР с опытом работы в ведущих университетах и научных 
организациях 2
Мобильность НПР 7
Совершенствование деятельности аспирантуры и докторантуры 1
Поддержка студентов, аспирантов, стажеров, молодых НПР 5
Внедрение новых совместных образовательных программ 14
Привлечение иностранных студентов и талантливых абитуриентов 9
Реализация научно-исследовательских проектов с ведущими учеными или науч-
ными организациями 88
Реализация научно-исследовательских и опытно-конструкторских проектов с вы-
сокотехнологичными организациями 7
Итого: 137
образования и науки Российской Федерации по итогам конкурса на получение субсидии 
для повышения международной конкурентоспособности и попадания в топ-100 мировых 
университетских рейтингов к 2020 г.
Амбициозные цели и показатели программы требовали дальнейшего развития приме-
няемых инструментов проектного управления. Существенным образом возросло количе-
ство реализуемых проектов и сотрудников, вовлеченных в проекты (задействовано более 
2 000 человек). Информация по количеству проектов программы повышения конкуренто-
способности, реализуемых в 2017 г., представлена в табл. 1.
Приказом ректора  (№ 1016/03 от 19.12.2013) на отдел развития проектного управле-
ния (проектный офис) дополнительно возложены функции по административному сопро-
вождению Программы повышения конкурентоспособности.
Апробированные в рамках реализации Программы развития процедуры и инструменты 
были успешно применены для управления новой программой, потребовалась только их адап-
тация с учетом особенностей реализации Программы повышения конкурентоспособности.
Первой особенностью Программы повышения конкурентоспособности является более слож-
ная структура программы и ужесточение требований со стороны Министерства образования 
и науки РФ.
Структура программы имеет три различных разреза:
– Мероприятия п. 1 Постановления Правительства Российской Федерации от 16 марта 
2013 года № 211.
– Иерархическая структура стратегических инициатив, задача, подзадач (мероприятий).
– Общесистемные мероприятия и проекты стратегических академических единиц (САЕ), 
сформированных университетом в соответствии с рекомендациями Международного со-
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вета Проекта 5–100 5 для концентрации деятельности на прорывных направлениях развития. 
САЕ сформированы путем объединения институтов на принципах сокращения дублирую-
щих функций, снижения внутренних барьеров, концентрации талантов, инфраструктуры 
и иных ресурсов.
Сложность структуры программы обусловила необходимость дополнительной автома-
тизации процессов управления для повышения оперативности принятия решений, до-
ступности и простоты получения информации, подготовки требуемой отчетности для 
Министерства образования и науки РФ.
Значительное внимание было уделено управлению бюджетом программы. Усилена роль 
комиссии по оперативному решению вопросов по расходованию средств программ УрФУ 
и экспертных комиссий, сформированных на этапе выполнения Программы развития. 
Проектный портал интегрирован с системой «1С: Предприятие», что обеспечило возмож-
ность руководству университета и участникам программы получать актуальную информа-
цию о бюджете как в целом программы, так и отдельных проектов в режиме онлайн.
Вторая особенность программы заключается в конкурсном отборе университетов-участников.
Принято решение об усилении внутреннего конкурсного отбора проектов. Создана экс-
пертная группа по проектам развития УрФУ, задачами которой являются проведение экс-
пертизы проектов развития при выделении финансирования и оценка результатов про-
ектов. Для обеспечения возможности сравнения проектов усилена типология проектов. 
Одной из важнейших задач, поставленных в Программе повышения конкурентоспособности 
УрФУ, стало формирование научных центров компетенций. Выделен особый тип проектов – 
проекты центров компетенций. Центры компетенций –  научные проекты, которые могут 
иметь различный масштаб, форму организации работы, уровень подчиненности (внутри 
Институтов УрФУ или прямого подчинения ректорату). Каждый из центров компетенций 
имеет установленный набор научных показателей.
Для вновь выделенного типа проектов адаптированы механизмы управления, разра-
ботаны методики оценки (методика расчета рейтинга проектов в научном направлении 
по выполнению научных целевых показателей, методика по ранжированию центров компе-
тенций), разработаны и применяются специальные формы проектных документов (уставы 
проектов, отчеты и другие).
Отбор проектов в портфель проведен на конкурсной основе, ежегодно составляется рей-
тинг проектов и проводится балансировка сформированного портфеля.
Сопровождение проектов центров компетенций (консультационная поддержка, подготов-
ка отчетной и аналитической информации для экспертной группы, организация заседаний 
экспертной группы, проведение обучения для руководителей и администраторов проектов) 
стало одной из задач стратегического проектного офиса.
Также на портале pro.urfu.ru настроен процесс отчетности по проектам и ранее не при-
меняемый процесс оценки результатов проектов для выявления успешных проектов, про-
демонстрировавших хорошие результаты, по оценке заказчиков. Для оценки результатов 
стратегическим проектным офисом предложены следующие критерии:
– достижение показателей, признание результатов проекта среди потребителей этих 
результатов;
– степень отклонений по срокам достижения результатов проекта;
– бюджет проекта.
5 Проект 5–100 –  проект повышения конкурентоспособности ведущих российских университетов среди 
ведущих мировых научно-образовательных центров призван способствовать наращиванию научно-иссле-
довательского потенциала российских университетов, укреплению их конкурентных позиций на глобальном 
рынке образовательных услуг. Работа по проекту, рассчитанному на 7 лет, началась в мае 2013 г. в соответ-
ствии с положениями Указа № 599 Президента Российской Федерации «О мерах по реализации государствен-
ной политики в области образования и науки», https://5top100.ru
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Таблица 2
Результаты оценки заказчиками успешности проектов 
программы повышения конкурентоспособности за 2016 г.
Оценка результатов проекта 
заказчиком







В табл. 2 представлен информация об оценке успешности проектов за 2016 г.
На текущем этапе стратегический проектный офис УрФУ постоянно изучает опыт в области 
управления проектами и программами для улучшения внедренных подходов к управлению. 
Это стало возможным благодаря тому, что уровень зрелости проектного управления значитель-
но вырос по сравнению с 2010 г., в том числе в университетах и государственных структурах.
Как отмечалось ранее, начиная с  2016 г. был инициирован переход к  проектному 
управлению в органах государственной власти, создан Федеральный проектный офис, 
Постановлением Правительства России № 1050 от 15 октября 2016 г. было утверждено 
Положение, регламентирующее организацию проектной деятельности в Правительстве РФ. 
Начиная с 2016 г. Программа повышения конкурентоспособности уже на государственном 
уровне выполняется в соответствии с подходами проектного управления и входит в приори-
тетный проект в сфере образования «Вузы как центры пространства создания инноваций».
Сотрудники стратегического проектного офиса УрФУ, координаторы подпрограмм, ко-
манды проектов постоянно участвуют в инициированных Министерством образования 
и науки РФ семинарах-конференциях по выполнению планов мероприятий по реализации 
вузами-победителями программ повышения конкурентоспособности («дорожных карт»), 
направленных на обеспечение вузов необходимой информацией, создание площадки для 
общения с ведущими спикерами, обсуждение текущих вопросов по Проекту 5–100 в каждом 
университете, обмена опытом.
С целью совершенствования системы управления Программой повышения конкуренто-
способности и изучения опыта построения систем управления программой университетов-
участников Проекта 5–100 для сотрудников стратегического проектного офиса, координато-
ров подпрограмм, администраторов проектов центров компетенций, специалистов служб 
университета стратегическим проектным офисом на бузе УрФУ проведен семинар «Лучшие 
практики управления Проекта 5–100». Семинар был посвящен изучению опыта в области 
построения организационной структуры управления программой, роли проектного офи-
са в системе управления программой, используемых вузами-участниками инструментов 
управления проектами, контроля результатов, мотивации команды. В семинаре приняли 
участие представители 10 вузов –  участников Проекта 5–100.
Внедрение практики проектного управления и формирование проектного офиса оказало 
значительное влияние на изменение деятельности вуза.
До внедрения практики проектная и организационная структура в вузе практически 
полностью совпадали. По модели зрелости управления проектами (модель Г. Керзнера) 
Уральский федеральный университет находился между «нулевым» и «первым» уровнем 
зрелости управления проектами, так как:
– единая терминология существовала только у единиц участников проектов;
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– общие процессы не существовали, необходимость общих (единых) процессов управления 
проектами осознается только некоторыми сотрудниками.
Формирование проектного офиса позволило повысить уровень зрелости вуза в области 
управления проектами (рис. 5). На текущий момент система управления проектами нахо-
дится на третьем уровне.
Важным достижением можно считать практику применения проектных методов управ-
ления в научной деятельности в реализации проектов центров компетенций. На текущий 
момент реализуется 73 проекта научных центров компетенций, в которых задействовано 
более 1 500 человек.
Выбор распределенной модели сопровождения программ университета позволил из-
бежать больших вложений ресурсов и времени на ее формирование, обеспечить широкий 
охват корпоративной систем управления проектами на всех уровнях объектов управления.
Эффективность и результативность внедренной практики проектного управления демон-
стрируется положительной динамикой и часто перевыполнением показателей Программы 
развития и Программы повышения конкурентоспособности УрФУ.
За период реализации программ успешными по оценке координационного совета про-
грамм УрФУ и заказчиков признаны многие стратегические проекты.
Результативность также подтверждается сокращением сроков планирования проектов 
программ и подготовки отчетности. Подтвердили свою квалификацию, знания и навыки 
и прошли сертификацию по управлению проектами по международному стандарту IPMA 
12 сотрудников университета.
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Опыт внедрения 
автоматизированной системы управления планами 
финансово-хозяйственной деятельности в вузе
Д. В. Сергеев
Чувашский государственный университет имени И. Н. Ульянова
Россия, 428015, Чебоксары, Московский пр., 15, 
econupr@chuvsu.ru
К л ю ч е в ы е  с л о в а: бюджетирование в ООВО; планирование финансово-хозяйственной де-
ятельности вуза; АСУ ПФХД, АСУ ПФХД в образовательных организациях; финансовая структура 
университета (института); ПФХД вуза; ПФХД ООВО.
Расширение видов деятельности Чувашского государственного университета имени 
И. Н. Ульянова (далее –  университет, ЧувГУ) требовало изменения действовавших в уни-
верситете принципов планирования финансово-хозяйственной деятельности, которые 
могли бы повысить точность, оперативность принимаемых финансовых решений и повысить 
ответственность лиц, их принимающих. Было принято решение по созданию комплекса 
взаимосвязанных и взаимозависимых элементов эффективного руководства финансовы-
ми потоками университета в целях повышения его финансовой устойчивости и разумного 
применения ограниченных финансовых ресурсов, обеспечение демонстрации направлений 
эффективного вложения внебюджетных средств, а также эффективный контроль расходова-
ния средств, полученных из федерального бюджета. Базой такого комплекса решено выбрать 
комплексную информационную систему, в которой одновременно могли бы работать все 
участники финансово-хозяйственной деятельности университета. Для этих целей в феврале 
2016 г. создана рабочая группа под руководством начальника управления экономического 
развития и координации социальных вопросов, в которую вошли руководители ключе-
вых направлений деятельности от финансовых и информационных до образовательных 
и научных.
Руководитель рабочей группы: Сергеев Дмитрий Владимирович, начальник управления 
экономического развития и координации социальных вопросов, e-mail: sergeev-dv@mail.ru, 
тел.: +7 (835-2) 36-34-24.
ЧГУ имени И. Н. Ульянова –  это многопрофильный вуз, осуществляющий подготовку 
кадров по приоритетным направлениям реального сектора экономики. Сегодня в составе 
университета 15 факультетов и около 18 000 студентов. ЧувГУ осуществляет подготовку 
кадров по 30 укрупненным группам специальностей и направлений, 47 программам бака-
лавриата, 10 программам специалитета, 28 программам магистратуры, 50 специальностям 
аспирантуры, 16 специальностям докторантуры, 19 специальностям ординатуры, 8 специ-
альностям интернатуры. Из 141 приоритетного направления развития науки и технологий, 
утвержденных Правительством РФ, в ЧГУ ведется подготовка кадров по 39. В вузе трудятся 
свыше 2 200 работников, из которых 1 000 –  это преподаватели, в том числе 127 докторов и 526 
кандидатов наук, что составляет более половины докторов и кандидатов наук Чувашской 
Республики. Действует 22 проблемные и отраслевые научно-исследовательские лаборатории, 
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Рис. 1. Процесс управления ФХД университета до изменений
созданы четыре диссертационных совета, функционируют аспирантура и докторантура. 
Научные исследования осуществляются на 99 кафедрах. Годовой консолидированный бюд-
жет ЧувГУ составляет 1,6 млрд руб.
Для начала рабочей группой проанализированы основные проблемы процесса управ-
ления финансово-хозяйственной деятельность университета до 2016 г. (рис. 1), которыми 
явились:
– планирование «от достигнутого»;
– каждый отдел работает в своей информационной системе (разрозненность информа-
ционных систем);
– никто не хочет вникать в процесс финансового планирования;
– несогласованность, отсутствие ответственности;
– много времени уходит на консолидацию документов.
На ректорате университета было принято решение о переходе на единую информацию си-
стему для организации процессов планирования и бюджетирования финансово-хозяйствен-
ной деятельности. Чувашским государственным университетом имени И. Н. Ульянова была 
выбрана бесплатная автоматизированная система управления планами финансово-хозяй-
ственной деятельности (далее –  АСУ ПФХД) Министерства образования и науки Российской 
Федерации, что как оказалось явилось ключевым фактором успеха для нашего вуза.
Сформирована «Дорожная карта» проекта ЧувГУ по переходу на АСУ ПФХД (рис. 2, табл. 1).
При построении финансовой структуры университета был изучен имеющийся российский 
опыт и выделены следующие типы центров финансовой ответственности (далее –  ЦФО) в за-
висимости от задач, целей деятельности, экономической роли в финансово-хозяйственной 
деятельности ЧувГУ:
1) центр доходов (ЦД) –  ЦФО, руководитель которого отвечает за реализацию работ (ус-
луг) по основной (иной) деятельности в запланированных объемах и (или) получение 
университетом запланированного дохода, находящихся в зоне ответственности ЦФО;
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Рис. 2. Дорожная карта проекта по переходу на АСУ ПФХД
Таблица 1






1. Разработка Положения о финансовой структуре Февраль2016 г.
2.
Разработка Положения планирования и бюджетирования, включая методику клас-




3. Разработка регламента планирования и бюджетирования ФХД Апрель2016 г.
4. Прохождение курса повышения квалификации (ректор, главный бухгалтер все сотрудники ПФУ)
В течение
2016 г.
5. Настройка интеграции систем вуза с АСУ ПФХД, наполнение справочников и рас-пределение ролей пользователей
Апрель
2016 г.
6. Обучение сотрудников работе с системой Май2016 г.
7. Проведение опытной эксплуатации До сентября2016 г.
8. Передача системы в промышленную эксплуатацию Октябрь2016 г.
2) центр расходов (ЦРасх) –  ЦФО, руководитель которого отвечает за обеспечение запла-
нированных операционных показателей при соблюдении заданного уровня расходов 
(в том числе инвестиционного характера), находящихся в зоне ответственности ЦФО;
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3) центр финансового результата (ЦФР) –  ЦФО, руководитель которого отвечает за дости-
жение запланированного результата и оказывает управляющее воздействие на различ-
ные факты деятельности ЦФО (в том числе на объемы и стоимость образовательных, 
научных и прочих работ (услуг), расходы), находящихся в зоне его ответственности;
4) центр развития (ЦРазв) –  ЦФО, руководитель которого отвечает за достижение за-
планированного финансового результата и принимает решение об инвестировании 
и изъятии средств. ЦРазв имеет право управлять основными средствами и оказывать 
управляющее воздействие на различные факторы деятельности, находящиеся в зоне 
его ответственности;
5) центр учета доходов (ЦУД) –  ЦФО, руководитель которого несет ответственность за со-
гласование показателей деятельности университета в целом и статей доходов опера-
ционных бюджетов, а также мониторинг исполнения и своевременное оповещение 
руководителей университета и ЦФО о неисполнении ими установленных нормативов;
6) центр учета расходов (ЦУР) –  ЦФО, руководитель которого несет ответственность за со-
гласование показателей деятельности университета в целом и статей операционных 
бюджетов, формируемых структурными подразделениями, и мониторинг их исполне-
ния (не превышения установленных нормативов) и своевременное оповещение руко-
водителей университета и соответствующих ЦФО о неисполнении ими установленных 
нормативов.
Для каждого ЦФО определяется сфера ответственности, объем прав и обязанностей, ме-
ханизмы их реализации, а также устанавливаются:
– доходные и(или) расходные статьи в пределах компетенции центра;
– планы, находящиеся в пределах компетенции центра;
– ключевые показатели, за которые ЦФО несут ответственность, не допускается уста-
новление показателей, которые выходят за границы полномочий и компетенции центра 
ответственности;
– перечень проектов, в реализации которых ЦФО участвует.
Согласованная и утвержденная структура университета представлена на рис. 3.
Чувашский госуниверситет осуществил полноценное внедрение Федерального сервиса 
АСУ ПФХД с использованием всего его функционала и возможностей.
Все ЦФО университета работают в АСУ ПФХД, формируя планы доходов, лимиты, формы 
расчетов (обоснований), планы функциональных расходов и планы финансово-хозяйствен-
ной деятельности, порядок взаимодействия которых представлен на рис. 4.
Реализация механизма использования АСУ ПФХД в  университете представлена 
на рис. 5–17.
Доходная часть плана финансово-хозяйственной деятельности университета формиру-
ется из планов доходов каждого центра финансовой ответственности. В подразделе «Планы 
доходов» раздела «Бюджетирование и планирование ФХД» собраны планы доходов всех 
ЦФО образовательной организации высшего образования (далее –  ООВО). В данный раздел 
администраторами системы загружаются планы доходов по субсидиям на финансовое обе-
спечение выполнения государственного задания и иные цели (рис. 5).
Распределить субсидии, которые загружаются системой автоматически, между центрами 
финансовой ответственности можно через встроенный сервис, расположенный в разделе 
«Внутренние расчеты» (рис. 6).
Расходная часть плана финансово-хозяйственной деятельности университета формируется 
из планов функциональных расходов, подготавливаемых центрами финансовой ответственно-
сти университета согласно потребностям, на основании установленных лимитов. Проекты ли-
митов по университету подготавливается экономическими службами на основе утвержденных 
планов доходов и предварительных запросов ЦФО и утверждаются ректором университета.
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Рис. 3. Финансовая структура университета
В подразделе «Лимиты» (рис. 7) раздела «Бюджетирование и планирование ФХД» собраны 
лимиты всех ЦФО ООВО.
В подразделе «Планы функциональных расходов» (рис. 8) раздела «Бюджетирование 
и планирование ФХД» собраны планы функциональных расходов всех ЦФО образовательной 
организации высшего образования ООВО. Подготовленные руководителями ЦФО планы 
функциональных расходов с обоснованиями их целесообразности и начальной цены, под-
крепленные не менее тремя коммерческими предложениями, утверждаются руководством 
университета по каждой расходной позиции (рис. 9, 12). В последующем, после утверждения 
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Рис. 4. Механизм использования АСУ ПФХД в университете
Рис. 5. Планы доходов университета в АСУ ПФХД
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Рис. 6. Внутренние расчеты университета в АСУ ПФХД
Рис. 7. Лимиты университета в АСУ ПФХД
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Рис. 9. План функциональных расходов ЦРасх «Реклама» университета в АСУ ПФХД
Рис. 8. Планы функциональных расходов университета в АСУ ПФХД
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Рис. 10. Расчет (обоснование) расходов на закупку товаров, работ, услуг для плана 
функциональных расходов ЦРасх «Реклама» университета в АСУ ПФХД
плана финансово-хозяйственной деятельности, на основе планов функциональных расходов 
ЦФО формируется план закупок.
При подготовке планов функциональных расходов руководителями центров финансовой 
ответственности заполняются расчеты (обоснования) расходов на закупку товаров, работ, 
услуг по утвержденным Минобрнауки России формам1 (рис. 10, 13).
На этапе планирования своих расходов руководителями центров финансовой ответствен-
ности определяется месяц осуществления расходов, на основе чего в АСУ ПФХД автомати-
чески формируются планы движения денежных средств как в целом по ООВО, так по от-
дельным ЦФО. С развитием системы функционал АСУ ПФХД позволит отражать кассовые 
разрывы по вузу и центрам финансовой ответственности (рис. 11, 14).
Руководители центров финансовой ответственности формируют свои планы финан-
сово-хозяйственной деятельности на основании утвержденных планов доходов (далее – 
ПД) и планов функциональных расходов (далее –  ПФР), при этом полностью заполняют 
все разделы ПФХД: «Сведения», «Показатели выплат по расходам, связанным с закупка-
ми», «Мероприятия программы развития», за реализацию которых данное ЦФО отвечает, 
«Мероприятия по энергосбережению». Данные в разделе ПФХД, формируются автоматически 
на основе утвержденных ПД и ПФР.
Все разделы «Сводного плана финансово-хозяйственной деятельности» заполняются 
автоматически из входящих в его состав планов финансово-хозяйственной деятельности, 
 1 Приказ Минобрнауки России № 717 от 16 июня 2016 г. «Об утверждении Порядка составления и утвержде-
ния плана финансово-хозяйственной деятельности федеральных государственных учреждений, находящих-
ся в ведении Министерства образования и науки Российской Федерации» (с изменениями и дополнениями).
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Рис. 11. Расшифровка строки расхода связанного с закупкой плана 
функциональных расходов ЦРасх «Реклама» университета в АСУ ПФХД
подготовленных руководителями центров финансовой ответственности. При данной мо-
дели не требуется вручную вносить данные в «Сводный ПФХД» университета, все необхо-
димые сведения в нем собираются из утвержденных ПФХД ЦФО: «Сведения», «План движе-
ния денежных средств», ПФХД, «Показатели выплат по расходам, связанным с закупками», 
«Мероприятия», «Энергосбережение», «Расчеты (обоснования) расходов». Необходимо только 
распечатать итоговые формы, загрузить их отсканированные копии и выгрузить на bus.gov.ru.
Сложности при внедрении АСУ ПФХД:
– нежелание ЦФО что-либо планировать на весь год;
– было сложно согласовать финансовую структуру со всеми заинтересованными службами 
университета;
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Рис. 12. План функциональных расходов ЦРасх 
«Обеспечение образовательного процесса» университета в АСУ ПФХД
Рис. 13. Расчет (обоснование) расходов на закупку товаров, работ, услуг для плана 
функциональных расходов ЦРасх «Обеспечение образовательного процесса» университета в АСУ ПФХД
– на момент начала внедрения части функционала АСУ ПФХД еще не существовало;
– пришлось раз 10 пересмотреть видеоуроки и замучить службу поддержки, после чего 
пришло полное понимание работы функционала системы.
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Рис. 14. Расшифровка строки расхода, связанного с закупкой плана 
функциональных расходов ЦРасх «Обеспечение образовательного процесса» университета в АСУ ПФХД
Важные рекомендации вузам при полноценном внедрении АС ПФХД:
1. Личное участие ректора в процессе внедрения АСУ ПФХД. Проведение ректором еже-
недельных совещаний, где ключевые руководители ЦФО, проректора отчитывались о про-
деланной работе или причинах ее непроведения.
2. Создание единого методического центра внедрения АСУ ПФХД в виде мобильного 
класса на 15 компьютеров, куда могут подойти все руководители ЦФО и совместно с работ-
никами ПФУ заполнить свои разделы.
3. Внимательно и ответственно прописать права доступа для всех пользователей, руко-
водителей ЦФО в АСУ ПФХД, в том числе доступ к справочникам и возможности утверж-
дать документы.
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Рис. 15. Планы финансово-хозяйственной деятельности ЦФО университета в АСУ ПФХД
Рис. 16. План финансово-хозяйственной деятельности ЦД «Высшее образование» университета в АСУ ПФХД
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Рис. 17. Состав сводного плана финансово-хозяйственной деятельности университета в АСУ ПФХД
Выгоды от использования АСУ ПФХД:
– оптимизация процесса бюджетирования (сокращение ручного труда и бумажной работы);
– отсутствие прямых финансовых затрат на автоматизацию;
– использование в работе стандартов бюджетирования Минобрнауки России (использо-
вание лучшей практики);
– прямая связь с Минобрнауки России;
– прозрачность деятельности обособленных подразделений –  руководители ЦФО работают 
в системе на местах.
Планы по использованию дополнительных функциональных возможностей АСУ ПФХД – 
загрузка из «1С: БГУ» фактических данных по доходам и расходам в привязке к планам ФХД.
Рекомендации по развитию функциональных возможностей АСУ ПФХД представлены 
на рис. 18.
Закономерным результатом полноценного внедрения АСУ ПФХД в университете яви-
лось достижение по итогам 2016 г. Чувашским государственным университетом имени 
И. Н. Ульянова 2-го места в рейтинге качества финансового менеджмента образовательных 
организаций высшего образования, подведомственных Минобрнауки России, в то время 
как в 2015 г. это было только 89-е  место.
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Рис. 18. Рекомендации по развитию функциональных возможностей АСУ ПФХД
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Регламентация и автоматизация бизнес-процессов 
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: абитуриент; приемная комиссия; договор на оказание платных образова-
тельных услуг; дополнительное соглашение; скидка на обучение; бизнес-процесс; автоматизация; 
обмен данными; 1С.
Внедряя программное обеспечение по совершенствованию модели поступления абитури-
ента в УрФУ и сопровождения в процессе обучения, были поставлены и решены следующие 
задачи:
1. Унификация имеющихся форм договоров. Приведение к единой форме договора.
2. Возможность генерации печатной формы договора в программном обеспечении без 
возможности редактирования пользователем.
3. Оптимизация бизнес-процесса заключения договора с поступающим.
4. Комплексное совершенствование модели поступления абитуриента в УрФУ.
5. Сокращение временных издержек пользователями информационных систем, задей-
ствованных в приемной кампании.
6. Совершенствование модели в сторону клиентоориентированности –  сокращение все-
возможных излишних бюрократических барьеров для поступающего.
7. Сокращение времени зачисления денежных средств по договорам обучения.
8. Расширение управленческой отчетности о ходе приемной кампании.
9. Расширение возможностей для достоверного планирования доходов будущих периодов.
Данные задачи полностью решены, получены устойчивые положительные эффек-
ты от внедрения программного обеспечения, демонстрируемые динамикой показателей 
результативности.
Как известно, основной деятельностью УрФУ является образовательная деятельность, где 
ведущей является обучение по программе высшего образования. Данная образовательная 
услуга представляет собой последовательность действий, которые включает в себя:
1. Поступление абитуриента в вуз.
2. Зачисление абитуриента в число студентов вуза.
3. Заключение договора на оказание платных образовательных услуг (в случае не посту-
пления абитуриента на обучение за счет бюджетных ассигнований).
4. Обучение и сопровождение студента в процессе обучения.
5. Окончание обучения.
Приемная комиссия: подача документов, конкурсный отбор и зачисление студента.
Абитуриент, поступая в университет, имеет возможность подать заявление в рамках 
не более трех направлений подготовки. При этом поступающий вправе в рамках каждо-
го направления участвовать в конкурсе на различные формы, технологии обу чения как 
на бюджетной основе, так и на контрактной основе (Правила приема граждан на обучение 
по программам бакалавриата и специалитета в 2018 г. от 29.09.2017 г.). Абитуриент может 
подать документы одним из трех удобных ему вариантов (рис. 1):
1. Предоставление документов через «Личный кабинет абитуриента».
2. Предоставление документов лично в приемной комиссии УрФУ.
3. Предоставление документов по почте.
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Рис. 1. Процесс подачи документов абитуриентов
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Предоставление документов через «Личный кабинет абитуриента»
При выборе способа подачи документов через «Личный кабинет абитуриента» (ЛКА) 
абитуриент заполняет все необходимые данные о себе, а также по личному усмотрению для 
облегчения подачи документов может приложить сканы документов (аттестат и др.). Итогом 
заполнения всех форм является формирование заявление, которое абитуриент может рас-
печатать сам в ЛКА, либо в приемной комиссии УрФУ.
После предоставления полного пакета документов участника конкурса данные вно-
сятся в систему «Абитуриент». Эксперт приемной комиссии проверяет документы, фор-
мирует «Личное дело» из документов и выдает расписку о принятии документов и лист 
участника конкурса.
Предоставление документов лично в приемной комиссии УрФУ
Абитуриент приходит лично в приемную комиссию УрФУ с необходимым пакетом до-
кументов. Его данные вносятся в систему «Абитуриент». Эксперт приемной комиссии про-
веряет документы, формирует «Личное дело» из документов и выдает расписку о принятии 
документов и лист участника конкурса.
Предоставление документов по почте
При отправке пакета документов по почте в приемную комиссию УрФУ абитуриент может 
заполнить анкету в ЛКА. В случае если он это сделал, его данные перепроверяются, в случае 
не заполнения анкеты, данные необходимо вводить для его составления оператором приемной 
комиссии, после чего данные вводятся в систему «Абитуриент» и формируется «Личное дело».
После введения всех данных в систему «Абитуриент», вне зависимости от способа подачи 
документов, данные передаются в систему 1С. При этом передаются данные поступающего: 
ФИО, паспортные данные, контактные данные и данные о баллах ЕГЭ. Также выгружаются 
данные о выбранных образовательных программах абитуриентом, которые включают в се-
бя: наименование образовательной программы, направление подготовки, квалификацию, 
институт, департамент, форму обучения, технологию обучения, условие освоения и срок 
обучения по образовательной программе.
Для обмена данными используется специальный сервис обмена RabbitMQ. Принципом 
его работы является передача сообщений от одной системы на общий сервер, с которого 
другие системы могут получать эти данные (рис. 2). Так, например, из одной базы дан-
ных –  «Кадры» –  передаются данные по физическим лицам и сотрудникам УрФУ, эти дан-
ные загружаются и используются во многих системах университета («Директум», Business 
Studio, «1С: Управленческий учет», «1С: Бухгалтерия государственного учреждения», «1С: 
Документооборот» и т. д.).
Согласно регламентируемым срокам приема, при его окончании формируются списки 
поступающих, которые ранжируются в порядке убывания суммарного количества баллов, 
набранных по результатам вступительных испытаний. Абитуриенты дают свое письменное 
согласие в виде заявления о согласии на зачисление в число студентов УрФУ. После оконча-
ния приема заявлений оставшиеся места распределяются аналогичным образом. В оконча-
нии приема производится зачисление абитуриентов на бюджетную форму обучения в УрФУ.
Следующие абитуриенты, не прошедшие на обучение за счет средств бюджетных ассиг-
нований, могут заключить договор на оказание платных образовательных услуг в УрФУ, 
в случае, если они соответствуют необходимым для этого требованиям. Эти абитуриенты 
также ранжированы в списках на поступление, на основании которых производится за-
числение в УрФУ. Если абитуриент набрал необходимое количество баллов и соответствует 
требованиям, необходимым для заключения договора, –  он может написать заявление о со-
гласии на зачисление на контрактной основе.
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Рис. 2. Схема обмена данными сервера RabbitMQ
Система предоставления скидок оплаты обучения по договору об оказании платных 
образовательных услуг
Для поступающих на контрактной основе существует гибкая система скидок, которая 
позволяет поступающему и его плательщику в значительной мере облегчить и снизить 
платежи по договору (Положение о предоставлении скидок по оплате обучения абитури-
ентам, студентам, обучающимся по договору об оказании платных образовательных услуг 
от 26.04.2017 г.).
Скидки, предоставляемые абитуриентам на весь период обучения:
– при сумме баллов ЕГЭ и индивидуальных достижений от 140 и более баллов предостав-
ляется скидка до 30 % от стоимости обучения;
– при сумме баллов ЕГЭ и индивидуальных достижений меньше проходного на 10 или 
менее баллов, либо выше (на уровне) проходного балла на бюджет по итогам приема пре-
дыдущего года, предоставляется дополнительная скидка 20 % от стоимости обучения;
– выпускникам колледжей и техникумов предоставляется скидка до 30 % от стоимости 
обучения;
– для поступающих на образовательные программы очной формы обучения, реализуемые 
с применением дистанционных технологий и электронного обучения, предоставляется 
скидка 25 % от стоимости обучения;
– при внесении абитуриентом единовременной предоплаты за обучение предоставляется 
дополнительная скидка: 5 % –  внесение предоплаты за обучение за один учебный год вперед; 
5 % на первый год обучения, 10 % начиная со второго года обучения –  внесение предоплаты 
за обучение за два и более учебных года вперед;
– для граждан дальнего зарубежья, поступающих на очную форму обучения, предоставля-
ется скидка до 30 % от стоимости обучения: для бакалавриата и специалитета по результатам 
вступительных испытаний в УрФУ от 70 и более баллов; для магистратуры по результатам 
вступительных испытаний в УрФУ от 40 и более баллов.
Скидки, предоставляемые студентам, сроком на один учебный год:
– очной формы обучения, достигшие высоких показателей в учебный год деятельности. 
Попадание в число первых 10 % студентов в разрезе специальностей/направлений, имею-
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щих максимальный рейтинг по результатам обучения за учебный год на курсе института, 
предоставляется скидка 20 % от стоимости обучения;
– очной формы обучения, достигшие высоких показателей в спортивной деятельно-
сти. Наличие спортивного звания не ниже первого разряда, членство в сборной команде 
Свердловской области, победы и призерство в ведомственных и всероссийских соревнова-
ниях за предыдущий учебный год, предоставляется скидка 20 % от стоимости обучения;
– очной формы обучения, достигшие высоких показателей в спортивной деятельности. 
Наличие спортивного звания не ниже «кандидат в мастера спорта», членство в сборной 
команде России, победы и призерство в ведомственных и всероссийских соревнованиях 
за предыдущий учебный год, предоставляется скидка 50 % от стоимости обучения;
– очной формы обучения, достигшие высоких показателей в общественной деятельно-
сти. Попадание в число 10 лучших студентов, обучающихся по договору на основе данных 
рейтинга внеучебной деятельности, предоставляется скидка 20 % от стоимости обучения;
– очной формы обучения, нуждающиеся в дополнительной материальной поддержке. 
Существенное ухудшение материального положения студента или среднедушевой доход 
семьи студента ниже величины прожиточного минимума, установленного в Свердловской 
области, предоставляется скидка 25 % от стоимости обучения.
Дополнительная социальная скидка, предоставляемая определенным категориям обу-
чающихся, по заявлению с резолюцией ректора УрФУ, сроком на один учебный год –  до 20 % 
от стоимости обучения.
Также присутствуют скидки у некоторых институтов, которые предоставляются по за-
явлению, с резолюцией директора института –  до 5 % от стоимости обучения.
Помимо скидок, в УрФУ имеется возможность рассрочки платежей в течение одного об-
разовательного периода. Так, например, студенту по заявлению может быть предоставлена 
рассрочка с разбивкой на четыре платежа либо более.
Данный комплекс мер позволяет плательщику по договору выбрать из возможных наи-
более оптимальный для него вариант оплаты за обучение. Так, например, за 2017-й кален-
дарный год системой предоставления скидок на обучение по договорам на оказание плат-
ных образовательных услуг воспользовались 1297 студентов и абитуриентов УрФУ. Из них 
1170 –  абитуриенты 2017 г. зачисления.
Заключение договора об оказании платных образовательных услуг, сервисы обмена 
данными между внутренними и внешними системами
Если абитуриент и его представители согласны на обучение по договору на платной основе, 
они составляют и подписывают заявление в приемной комиссии УрФУ, в котором указыва-
ются данные образовательной программы: уровень образования, наименование образова-
тельной программы, направление, форма обучения, условия освоения, технология освоения, 
статус и срок обучения, стоимость обучения на первый учебный год (Приказ по основной де-
ятельности № 0157/03 от 17.02.2017 «Об установлении стоимости обучения студентов по про-
граммам ВО и предоставлении скидок по оплате обучения на 1 курс 2017/2018 учебного года»). 
Данное заявление абитуриент подписывает со своей стороны, со стороны УрФУ подписывает 
директор института, либо ответственный секретарь приемной комиссии института.
На основании подписанного заявления и при наличии полного пакета документов, не-
обходимых для заключения договора, абитуриент приходит в отдел договоров и заключает 
договор. При составлении договора сотрудник УрФУ составляет договор, на основании дан-
ных, которые переданы в систему 1С из системы «Абитуриент». При необходимости данные 
могут быть изменены для корректного составления договора. После составления договора 
его подписывают со стороны УрФУ, обучающегося и заказчика. Также подписывается и при-
ложение к договору, которое является его неотъемлемой частью и где указывается график 
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Рис. 3. Реализация сервера генерации печатной формы договора в 1С
платежей по договору. Для формирования и печати договора на оказание платных образо-
вательных услуг и приложения к нему в системе 1С используется специальный обработчик, 
который генерирует их в не редактируемом формате PDF (рис. 3). Это необходимо для того, 
чтобы пользователи не могли вносить свои изменения в форму договора, которая ежегодно 
утверждается приказом ректора УрФУ и соответствует требованиям Министерства образо-
вания и науки РФ (Приказ по основной деятельности № 518/03 от 19.06.2013 «Об утверждении 
формы договоров на оказание услуг высшего профессионального образования», Приказ 
по основной деятельности № 437/03 от 23.06.2014 «Об утверждении типовых формы дого-
воров», Приказ по основной деятельности № 437/03 от 09.06.2015 «Об утверждении типовых 
формы договоров», Приказ по основной деятельности № 448/03 от 30.05.2016 «Об утвержде-
нии типовых формы договоров», Приказ по основной деятельности № 0530/03 от 08.06.2017 
«Об утверждении типовых форм договоров»).
Данные о том, что договор создан, передаются в систему «Абитуриент». Если у абитури-
ента имеется заявление на предоставление скидки, ему составляется дополнительное со-
глашение на предоставление скидки по определенной форме. Все подписанные документы 
(договор, приложение, дополнительное соглашение, заявление) сканируются сотрудниками 
отдела договоров и хранятся в системе 1С. Таким образом всегда можно получить электрон-
ный вариант подписанного документа, что бывает часто необходимо для студента и его 
плательщика и заверить копию печатью.
Для зачисления абитуриента в число студентов УрФУ ему необходимо оплатить договор. 
Оплату можно произвести различными способами:
– оплата через банк;
– оплата через кассу УрФУ.
Оплата через банк может быть произведена в любом из банков. Для облегчения оплаты 
в УрФУ имеется два отделения банков, в которых может быть произведена оплата и которые 
имеют сервис обмена моментальными данными по платежам за обучение, которые попадают 
в систему учета 1С. При получении данных о факте оплаты в систему 1С данные передаются 
в систему «Абитуриент» для установления соответствующего статуса и последующего со-
ставления приказа на зачисление.
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Рис. 4. Модуль загрузки приказов на зачисление в системе 1С
Оплата через кассу УрФУ: абитуриент либо его представитель оплачивают обучение по до-
говору в кассу. При этом кассир работает в системе «1С: БГУ», модуль «Касса». Данные об опла-
те за обучение зачисляются непосредственно по номеру договора, который был ранее загру-
жен из системы «1С: Контрактное обучение», и передаются обратно в систему учета договоров 
для установки факта оплаты и последующую его передачу в систему «Абитуриент» для 
установления соответствующего статуса и последующего составления приказа на зачисление.
Подготовленные и проведенные приказы на зачисление передаются из системы «Абитуриент» 
в систему учета 1С. Система 1С обрабатывает и загружает документы, устанавливает состояние 
студента «Учится» и дату зачисления (рис. 4). Дата зачисления является датой начала обучения 
и основанием для проведения начислений по договорам на обучение. Начисления в системе 
1С производятся автоматически помесячно и передаются в налоговую при сдаче отчетности.
Сопровождение договора. Дополнительные соглашения к договорам об оказании обра-
зовательных услуг
В течение периода обучения у студента могут возникнуть различные ситуации в части 
изменения условий обучения по договору. Данные отношения регулируются дополнитель-
ными соглашениями, которые оформляются в отделе договоров УрФУ:
– «Дополнительное соглашение на новый учебный год». Дополнительное соглашение, 
определяющее порядок оплаты по договору на следующий год обучения;
– «Дополнительное соглашение на новый учебный год полный срок». Дополнительное 
соглашение, определяющее порядок оплаты по договору до окончания периода обучения;
– «Дополнительное соглашение на смену плательщика». Дополнительное соглашение, 
предусматривающее изменение «Заказчика» (плательщика) по договору;
– «Дополнительное соглашение об изменении срока обучения». Дополнительное соглаше-
ние устанавливает порядок оплаты при изменении срока обучения по договору;
– «Дополнительное соглашение на материнский капитал». Дополнительное соглашение 
особой формы, предоставляемое в Пенсионный фонд по месту требования, для оплаты об-
учения по материнскому капиталу;
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– «Дополнительное соглашение на изменение условия обучения». Дополнительное согла-
шение, устанавливающее изменение условия обучения (например, переход на ускоренную 
программу обучения);
– «Дополнительное соглашение на изменение в программе». Дополнительное соглашение, 
предусматривающее учет разницы в программах при восстановлении/переводе студента;
– «Дополнительное соглашение на изменение графика оплат». Дополнительное соглашение, 
устанавливающее новый порядок оплаты по договору;
– «Дополнительное соглашение на предоставление скидки». Дополнительное соглашение, 
устанавливающее порядок оплаты с учетом установленной скидки по договору на обучение;
– «Дополнительное соглашение на расторжение договора». Дополнительное соглашение, 
определяющее окончание предоставления услуг по договору.
Все дополнительные соглашения вне зависимости от вида учитываются в системе 1С. 
Если дополнительное соглашение изменяет порядок оплат, то данные изменения также 
отражаются в учете. Если дополнительное соглашение изменяет срок обучения по дого-
вору, такие изменения тоже отражаются в учете для проведения корректных начислений 
по договору. Все подписанные дополнительные соглашения сканируются и в электронном 
варианте хранятся в базе данных.
Окончанием отношений по договору на обучение может являться:
– отчисление студента по неуспеваемости;
– расторжение договора по инициативе стороны заказчика;
– окончание обучения.
Отчисление студента по неуспеваемости производится на основании справки декана-
та о несданных дисциплинах. Отчисление оформляется приказом на отчисление студен-
та, который создается в системе ЕИСУ (Единая информационная система университета) 
и передается в систему 1С. Данные приказа загружается, у студента становится состояние 
«Отчислен», и указывается дата отчисления. Договор изменяет свое состояние на «Не дей-
ствует». Начисления по договору не производятся.
Расторжение договора по инициативе заказчика регулируется оформлением дополни-
тельного соглашения на расторжение договора. Дополнительное соглашение подписывается 
сторонами, сканируется в электронном виде хранится в базе данных. Состояние договора 
«Расторжен» передается в систему ЕИСУ, и на его основании создается приказ об отчисле-
нии студента. Данные приказа загружается в систему 1С, у студента становится состояние 
«Отчислен», и указывается дата отчисления. Договор изменяет свое состояние на «Не дей-
ствует». Начисления по договору не производятся.
По окончании обучения студента в системе ЕИСУ создается приказ об отчислении студен-
та по причине защиты выпускной квалификационной работы. После его проведения данные 
приказа загружается в систему 1С, у студента становится состояние «Окончил», и указы-
вается дата отчисления. Договор изменяет свое состояние на «Не действует». Начисления 
по договору не производятся.
Процесс приема в УрФУ и сопровождение студента на протяжении обучения является 
сложным комплексным бизнес-процессом, включающим в себя различные задействованные 
группы персонала: приемная комиссия УрФУ, отдел договоров, приемные комиссии инсти-
тутов, деканаты и т. д. Модернизация и оптимизация данного процесса неразрывно связана 
с развитием IT-инфраструктуры университета. Так, например, в университете был создан 
сервис обмена данными RabbitMQ между системой приема абитуриентов «Абитуриент» 
и сопровождения студентов ЕИСУ. Данный модуль обмена в значительной мере сокраща-
ет временные затраты при оформлении документов в приемной комиссии, при составле-
нии договора, при его зачислении в число студентов и текущем сопровождении в течение 
периода обучения. Сервис обмена данными с банками об оплатах за обучение позволяет 
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Рис. 5. Форма отчета по заключенным договорам абитуриентов
сократить время зачисления денежных средств по договору обучения и получать онлайн-
информацию о ходе приема, осуществлять планирование поступлений денежных средств 
на будущие периоды. Комплексная система отчетов позволяет получать информацию о ходе 
приема по разным годам обучения и в случае ухудшения статистики позволяет принимать 
оперативные и конструктивные меры в пользу ее улучшения, что в свою очередь сводит 
к минимуму возможные недостатки поступления внебюджетных средств (рис. 5).
Для привлечения студентов в УрФУ разработана система скидок, которая позволяет в зна-
чительной мере сократить затраты плательщика на обучение по договору. Данная практика 
задала вектор будущего развития IT-инфраструктуры в части предоставления скидок:
– система «Абитуриент» будет предоставлять данные системе 1С по количеству баллов 
ЕГЭ абитуриента;
– система 1С будет производить автоматический расчет суммы за обучения относительно 
количества баллов ЕГЭ;
– система 1С будет использовать сумму обучения со скидкой для оформления договора 
на обучение с последующим расчетом полной стоимости обучения (сумма следующего года 
обучения не может быть увеличена более чем на коэффициент инфляции);
– система 1С может в себя включить модуль планирования стоимости обучения на учеб-
ный год.
Также в планах развития IT-инфраструктуры включение в систему создания и сопрово-
ждения договоров дополнительного образования (послевузовской подготовки) и договоров 
по индивидуальным образовательным траекториям. Разрабатывается возможность онлайн-
оплаты через web интерфейс с портала http://urfu.ru.
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Организация финансового электронного документооборота 
при начислении заработной платы и стипендии
Г. А. Агарков, Э. Р. Мухаметшин
Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина 
Россия, 620002, г. Екатеринбург, ул. Мира, 19; 
e. r.muhametshin@urfu.ru
К л ю ч е вы е  с л о в а: электронный документооборот; заработная плата; стипендия; бизнес-про-
цесс; автоматизация; обмен данными; 1С.
Совершенствование моделей управления финансово-экономического блока неразрывно 
связано с развитием  IT-инфраструктуры университета. Так, в 2012 г. было принято решение 
о создании системы электронного документооборота для финансово экономического блока.
Система финансового документооборота включается в  себя обмен следующими 
документами:
1. Распоряжение о назначении стимулирующей выплаты.
2. Распоряжение о назначении стипендии.
Модель управления в части распоряжений о выплате стимулирующей выплаты включала 
в себя следующие задействованные категории персонала и подразделения:
– сотрудник подразделения, подготовивший документ;
– начальник подразделения, сотрудникам которого производится выплата;
– сотрудник ПФУ, проверяющий документ на соответствие плану подразделению по вы-
плате заработной платы;
– начальник ПФУ, подписывающий документ;
– сотрудник УБУиФК, контролирующий наличие денежных средств у подразделения;
– начальник УБУиФК, подписывающий документ;
– проректор по подчиненности либо ректор, подписывающий документ;
– сотрудник УБУиФК по выплате заработной платы.
Данная модель предполагала, что сотрудник подразделения должен лично подавать до-
кументы в вышеперечисленные инстанции университета. Модель претерпела следующие 
изменения параллельно с интеграцией программного обеспечения «1С: Документооборот»:
– все существующие формы распоряжений по назначению стимулирующей выплаты (кото-
рых было более 10 штук) были унифицированы и приведены к единой форме о назначении: 
единовременной выплаты и планового начисления (Приказ ректора № 668/03 от 14.09.2011 
«О форме распоряжений на надбавки, доплаты, выплаты работникам институтов»);
– модификация бизнес-процесса согласования и подписания документа;
– наделение правом подписи директора института;
– разработка и утверждение регламента по работе с электронной подписью в системе 
электронного документооборота (Приказ ректора № 693/03 от 26.09.2011 «О введение в дей-
ствие регламента о порядке работы с электронной подписью»);
– разработка и утверждение регламента работы в системе «1С: Документооборот» (Приказ 
ректора № 668/03 от 17.09.2012 «О внедрении электронного документооборота», Приказ 
ректора № 509/03 от 18.06.2013 «О внедрении электронного документооборота»).
При реализации данных изменений модели бизнес-процесса и разработке программного 
обеспечения были категоризированы следующие группы подразделений персонала:
– ответственный за финансовое сопровождение бюджета подразделения;
– экономист ПФУ;
– начальник ПФУ;
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– бухгалтер по лицевым счетам УБУиФК;
– начальник УБУиФК;
– руководитель подразделения;
– сотрудник УБУиФК по начислению ЗП.
Ответственный за финансовое сопровождение бюджета подразделения –  пользователь 
системы «1С: Документооборот», который создает документ в системе и запускает процесс 
согласования и подписания документа по предопределенному шаблону бизнес-процесса 
в зависимости от указанного вида документа. Предопределенные шаблоны бизнес-процесса 
по согласованию и подписанию документа «Распоряжение о назначении надбавки»:
1. Стимулирование/поощрение за счет фонда общеуниверситетских расходов.
2. Стимулирование/поощрение за счет лицевых средств (рис. 1).
Различие данных бизнес-процессов напрямую зависит от источника финансирования. 
Если источником финансирования является фонд общеуниверситетских расходов, то биз-
нес-процесс исключает пользователей системы «1С: Документооборот» с ролью «Бухгалтер 
по лицевым счетам УБУиФК», если же источником финансирования является лицевой счет 
подразделения, то пользователи данной группы включаются в бизнес-модель.
Для облегчения составления и заполнения документа в системе присутствует функционал 
по заполнению документа сотрудниками подразделения (рис. 2).
Также пользователь может самостоятельно добавлять в документ сотрудников как сво-
его, так и различных подразделений УрФУ. При этом данные выбираются из справочников 
системы «1С: Документооборот», который, в свою очередь, получает данные из системы 
«1С: Зарплата и кадры» через сервер обмена данными RabbitMQ. Сервер обмена данными 
предоставляет подразделения, лицевые счета, статьи и источники финансирования из си-
стем Business Studio и «1С: Бухгалтерия» (рис. 3).
После составления документа пользователь проводит документ, который в дальней-
шем становится защищенным для него на редактирование. Документ согласуется всеми 
участниками бизнес-процесса, он также может быть не согласован. В случае несогласования 
документа одним из участников документ отправляется на согласование с начала. Если до-
кумент согласован, то он отправляется на подписание непосредственному руководителю 
автора. Документ подписывается электронной подписью. Электронная подпись, так же как 
и программное обеспечение «1С: Документооборот», может быть использована не только 
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Рис. 3. Схема обмена данными между информационными системами
в корпоративной сети УрФУ, но и в сети Интернет. Использование ПО из внешней сети спо-
собствует быстрому и своевременному составлению документа, его согласованию и под-
писанию, когда пользователь может находиться на удаленной работе, в командировке и т. д.
После подписания документ поступает к бухгалтеру по начислению заработной платы. 
Бухгалтер может вернуть документ в случае несоблюдения сроков приема документов. 
Если документ соответствует всем требованиям для проведения начисления заработной 
платы, бухгалтер производит выгрузку распоряжения из системы «1С: Документооборот» 
в формате XML и загружает в систему «1С: Зарплата и кадры» (рис. 4). Данный функцио-
нал позволяет в значительной мере снизить время на заполнение документа, фактически 
сводя его к нулю.
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Рис. 4. Лист согласования документа «Распоряжение о надбавках»
Таким образом, финансово-экономическая модель бизнес-процесса согласования, подпи-
сания и начисления заработная плата по распоряжениям о надбавках претерпела значитель-
ные изменения от изменения формы распоряжения и круга подписи документов, которые 
неразрывно связаны с внедрением программного обеспечения «1С: Документооборот». Это 
позволило достичь следующих положительных результатов:
– фактическое значение ошибок пользователей при составлении документов в части ка-
дровой информации (сотрудник, должность, количество ставок) сведено к нулю благодаря 
сервису онлайн-загрузки данных из системы «1С: Зарплата и кадры»;
– сокращение временных затрат на передачу документа по подразделениям университета;
– составление, согласование и подписание документа из внешней сети (по всему миру);
– автоматизация расчета заработной платы и загрузка подписанного документа в систему 
«1С: Зарплата и кадры»;
– ежемесячно в системе электронного документооборота производится запуск ~400 до-
кументов, которые, в свою очередь, инициируют старт ~2200 задач по согласованию, под-
писанию и исполнению документов. Производится выплата фактически 100 % сотрудникам 
УрФУ, что составляет около 10 000 работников с учетом внутренних совместительств.
Следующим этапом совершенствования документооборота финансово-экономической 
деятельности является внедрение модели согласования, подписания и исполнения доку-
ментов по выплате стипендии. В УрФУ осуществляется расчет стипендии по более чем 
13 000 студентам на площадке силами пяти пользователей. В виду большого объема инфор-
мации и существующих неточностей в данных о студентах, академических группах, под-
разделениях и других данных системы возникает большое число пользовательских ошибок. 
В ходе эксплуатации контура «Стипендия» системы бухгалтерского и управленческого учета 
были выявлены основные недочеты системы:
– сложность идентификации студента по имеющимся в системе данным;
– отсутствие данных о студенте, которые между тем имеются в личном столе студентов 
и базах данных по учету успеваемости и контингенту. Такие данные важны, например, для 
начисления социальных выплат.
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В системе «1С: Документооборот» разработан модуль для предоставления пользова-
телям создающим приказы о назначении стипендии вводить и подписывать их в элек-
тронном виде. Однако в ходе тестовых испытаний пользователями было предложено 
следующие:
– не увеличивать количество разнообразных систем, с которыми должен работать поль-
зователь, а использовать на рабочем месте уже имеющуюся систему по созданию приказов;
– отсутствие единой формы составления приказа (фактически использование произволь-
ной формы) делает невозможным разработки печатной формы документа «Распоряжение 
о назначении стипендии» (Приказ ректора № 495/03 от 17.06.2015 «Об утверждении ти-
повых форм распоряжений о начислении стипендий и материальных выплат учащимся 
в УрФУ»);
– отсутствует синхронизация системе «1С: Документооборот» и ЕИСУ по объектам, уча-
ствующим в формировании приказов, что вызывает затруднения в работе пользователей 
со списками студентов.
Для реализации изменений в системах «1С: Документооборот» и бухгалтерского и управ-
ленческого учета, которые бы устранили недочеты, выявленные в процессе эксплуатации 
и тестирования, предлагается:
– для представителей учебных подразделений (институтов, факультетов и кафедр) не ис-
пользовать систему «1С: Документооборот» для ввода данных о распоряжениях. Все данные 
вводить в системе ЕИСУ и передавать в систему «1С: Документооборот», а обратно получать 
данные о состоянии документа (требует изменений функционала в ЕИСУ);
– для представителей административных подразделений использовать систему «1С: 
Документооборот»;
– разработать типовую форму распоряжения о назначении стипендии и использовать ее 
для подписания. Также использовать ее в качестве электронного документа;
– провести интеграцию системы ЕИСУ и системы бухгалтерского и управленческого учета 
в части данных структуры университета, академических групп, студентов, для повышения 
уровня контроля за целевым использованием средств при начислении стипендии;
– разработать регламент для подписания новой формы распоряжения о назначении сти-
пендии, а также регламент для работы пользователей в системах.
В основе решения оптимизации модели лежит следующий бизнес-процесс (рис. 5):
1. Пользователь создает документ по начислению стипендии в системе UNI.
2. После составления документа пользователь инициирует бизнес-процесс по согласо-
ванию, подписанию и его исполнению.
3. После запуска бизнес-процесса в системе UNI данные о приказе по начислению сти-
пендии передаются в систему бухгалтерского и управленческого учета, модуль на-
числения стипендии.
4. При поступлении документа с систему бухгалтерского учета пользователь ответствен-
ный за начисление стипендии проверяет корректность составления документа.
5. Если в документе найдены ошибки, то бухгалтер по начислению стипендии устанав-
ливает статус документа «В доработку», при этом документ отправляется обратно 
на доработку в систему UNI.
6. Если документ составлен верно, бухгалтер по начислению стипендии отправляет до-
кумент в систему «1С: Документооборот».
7. В системе «1С: Документооборот» производится запуск бизнес-процесса согласования, 
подписания и исполнения документа.
8. Если в системе «1С: Документооборот» пользователь не согласует документ, то в си-
стеме бухгалтерского и управленческого учета устанавливается соответствующий 
статус документа.
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Рис. 5. Схема бизнес-процесса согласования документа «Распоряжение о назначении стипендии»
Работа с приказами о назначении стипендии
























































9. В соответствии со статусом документа «Не согласован/Не утвержден» система бухгал-
терского и управленческого учета должна автоматически установить статус «В дора-
ботку» и отправить документ на доработку в систему «UNI».
10. Если документ является согласованным, то в системе бухгалтерского учета в документе 
проставляется соответствующий статус «Подписан».
11. После установки статуса «Подписан» производится начисление стипендии в соответ-
ствии с приказом.
Для решения данной задачи с соблюдением норм законодательства РФ проделана 
работа по изменению вида документа о назначении стипендии. Произведена смена наи-
менования документа с «Приказ о назначении стипендии» на «Распоряжение о назна-
чении стипендии». Также произведена модификация бизнес процесса согласования 
и подписания документа.
По произведенным изменениям в части формы и согласования документа созданы и ут-
верждены приказом ректора типовые формы распоряжений о начислении стипендий и ма-
териальных выплат учащимся в УрФУ. Данные формы универсальны как для студентов, так 
и для аспирантов университета.
Таким образом, модель бизнес-процесса создания, согласования, подписания и испол-
нения документа «Распоряжение о назначении стипендии» претерпела значительные из-
менения наряду с внедрением программного обеспечения. Данные изменения имеют поло-
жительный эффект от внедрения в финансово-экономическом блоке УрФУ и подразделений 
УрФУ, производящих назначение стипендии:
– подразделениям, создающим документ, нет необходимости его личного сопровождения 
в течение согласования;
– значительное снижение временных затрат в  течение согласования и подписания 
документа;
– мобильность согласования и подписания распоряжений о назначении стипендии обе-
спечивается возможностью работы с системой «1С: Документооборот» из сети Интернет;
– исключение пользовательской ошибки при заполнении документа;
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Рис. 6. Лист согласования документа «Распоряжение о назначении стипендии»
– моментальная загрузка распоряжений в  систему «1С: Бухгалтерия» для выплаты 
стипендии;
– ежемесячно программный комплекс обрабатывает около 70 документов. Большая часть 
документов оформляется на половину учебного года, и производятся начисления более чем 
10 000 студентам (рис. 6).
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: имущественный комплекс; университет; экономическая модель; управ-
ленческий учет; нормирование; технико-экономический паспорт.
Необходимость развития системы управления имущественным комплексом универ-
ситетов определяется целым рядом факторов, в том числе низким процентом загрузки 
оборудования и аудиторного фонда в рамках основных видов деятельности университе-
тов; имеющимися непрофильными объектми (такие как объекты культурного наследия, 
социальные и выполняющие специфические функции), а также отсутствием эффективной 
системы управления и программ развития имущественного комплекса и т. д.
Учредитель, на которого возложены функции и полномочия собственника имущества, 
передает вузам право оперативного управления на следующие виды имущества:
– недвижимое имущество: здания, сооружения; движимое имущество: оборудование 
и иное, а также иное необходимое имущество –  на праве оперативного управления;
– земельные участки: учебные зоны, специализированные зоны, социокультурные и хо-
зяйственные зоны, выделенные в установленном порядке –  в постоянное  (бессрочное) 
пользование.
В практике хозяйствования образовательных организаций высшего образования мож-
но выделить два типа использования имущественного комплекса, а именно оперативное 
управление и пользование имущественным комплексом.
В соответствии со ст. 296 Гражданского кодекса РФ оперативное управление представляет 
собой право учреждения владеть и пользоваться закрепленным имуществом собственника 
в пределах, установленных законом, в соответствии с целями деятельности, назначением этого 
имущества и, если иное не установлено законом, распоряжаться имуществом с согласия соб-
ственника этого имущества. Право пользования представляет собой право потребления иму-
щества в зависимости от его назначения, а также получения доходов, приносимых имуществом.
В настоящее время университеты получили большую автономию в принятии управлен-
ческих решений. Определенная доля расходов на содержание имущественного комплекса 
осуществляется за счет собственных средств университета, что повлекло за собой возрос-
шие требования учредителя к эффективности использования имущественного комплекса 
университета, это и обусловило необходимость совершенствования экономической модели 
управления имущественным комплексом.
Имущественный комплекс 1 является одним из основных ресурсов (материально-тех-
нические (рис. 1)) для обеспечения основных видов деятельности, и его развитие должно 
осуществляться в соответствии с программой развития организации.
1 Приказ Минобрнауки России от 30 июля 2013 г. № 626 «Об определении видов особо ценного движимого иму-
щества научных и образовательных учреждений, подведомственных Правительству Российской Федерации».
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Рис. 1. Имущественный комплекс образовательной организации
Финансовое обеспечение содержания имущества осуществляется в рамках субсидии 
на выполнение государственного задания, а также через выделение субсидии на иные цели. 
В связи с вышеизложенным следует, что финансовое обеспечение следует рассматривать 
из двух частей.
Первая часть затрат формируется из перечня, который входит в итоговые значения и вели-
чины составляющих базовых нормативов затрат на оказание государственных услуг по реа-
лизации образовательных программ высшего образования, программ послевузовского про-
фессионального образования в интернатуре и подготовки научных кадров в докторан туре, 
отраслевые корректирующие коэффициенты и порядок их применения на 2018 г. и на пла-
новый период 2019 и 2020 гг.2
Вторая часть включает не нормируемые на единицу государственной услуги затраты, 
которые определяются в целом для учреждения, исходя из потребности, в том числе в ча-
сти приобретения основных средств стоимостью свыше трех тысяч рублей включительно 
за единицу.
В соответствии с Федеральным законом № 83-ФЗ 3 финансовое обеспечение затрат на со-
держание имущественного комплекса осуществляется в расчете на одного обучающегося, 
в этом заключается основное отличие в финансировании учреждений. Произошло измене-
ние в системе финансирования от потребности и бюджетных ограничений, к финансовому 
обеспечению выполнения определенного объема государственного задания. В связи с чем 
ответственность за обеспечение финансирования всех затрат на содержание имущества 
несет учреждение.
2 Итоговые значения и величина составляющих базовых нормативов затрат на оказание государственных 
услуг по реализации образовательных программ высшего образования, программ послевузовского профес-
сионального образования в интернатуре и подготовки научных кадров в докторантуре, отраслевые коррек-
тирующие коэффициенты и порядок их применения на 2018 г. и на плановый период 2019 и 2020 гг.
3 Федеральный закон от 8 мая 2010 г. № 83-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации в связи с совершенствованием правового положения государственных (муниципаль-
ных) учреждений».
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Таблица 1
Затраты на содержание и развитие имущественного комплекса
Расходы 2014 г. 2015 г. 2016 г.
Содержание и развитие имущественного комплекса, млн руб. 930,6 866,5 898,9
В соответствии с этим именно учреждения должны организовать управление имуще-
ственным комплексом таким образом, чтобы обеспечить финансирование всех расходов 
на содержание недвижимого и движимого имущества [1].
На основании утвержденной программы развития имущественного комплекса Южного 
федерального университета в 2015 г. было принято решение о формировании локаций, ко-
торые представляют собой совокупность объектов (зданий, строений, сооружений, земель-
ных участков), закрепленных за вузом, и передачи таковых групп на комплексное эксплу-
атационно-техническое обслуживание. В целях проведения закупки на оказание услуг 
по комплексному эксплуатационно-техническому обслуживанию зданий локаций в виде 
конкурентной процедуры был выбран один из способов закупки, указанный в положении 
о закупках Южного федерального университета –  открытый конкурс. Данное мероприятие 
было направлено на экономию финансовых затрат на содержание имущественного ком-
плекса. Результаты экономии представлены в табл. 1.
Расходы на содержание и развитие имущественного комплекса (текущий ремонт зданий, 
оборудования, машин, коммунальные расходы, налог на имущество, налог на землю, аут-
сорсинг) увеличились в 2016 г. на 32,4 млн руб., что связано с вводом в эксплуатацию нового 
общежития, а также исполнением переходящих обязательств 2015 г.
Также для реализации данной задачи в Южном федеральном университете разработан 
технико-экономический паспорт каждого объекта (Приложение), состоящий из технических 
и экономических параметров, а также внедрена информационно-аналитическая система, 
обеспечивающая процесс учета технических и экономических показателей объектов иму-
щественного комплекса университета. Внедрение данного паспорта позволяет обеспечить 
более оперативное и эффективное управление технической эксплуатацией имущественно-
го комплекса, а также повысить надежность и безопасность эксплуатационных объектов. 
На основе экономических параметров проводится анализ доходов и расходов, а также фор-
мируется долгосрочный план содержания и развития объекта имущественного комплекса. 
Внедрение технико-экономического паспорта также позволит вести учет загруженности 
аудиторного фонда каждого из объектов, что позволит повысить эффективность принятия 
управленческих решений.
С 2016 г. произошли значительные изменения в части финансового обеспечения содер-
жания имущественного комплекса (состав затрат на содержание имущества), которые были 
продиктованы новым порядком формирования государственного задания и финансового 
обеспечения выполнения государственного задания. Данные изменения обусловили не-
обходимость формирования университетского задания, которое включает все источники 
доходов на содержание имущественного комплекса.
Новый перечень затрат включает следующие элементы [2]:
– затраты на содержание имущества учреждения, не используемого для выполнения го-
сударственного задания: оказания государственных услуг (выполнения работ) и для обще-
хозяйственных нужд. При этом этот вид затрат не будет учитываться при расчете объема 
финансового обеспечения выполнения государственного задания, начиная с государствен-
ного задания на 2019 г. и на плановый период 2020 и 2021 гг.;
– затраты на уплату налогов, в качестве объекта налогообложения по которым признается 
имущество учреждения. При этом в случае, если федеральное бюджетное или автоном-
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ное учреждение оказывает государственные услуги (выполняет работы) для физических 
и юридических лиц сверх установленного государственного задания, указанные затраты 
рассчитываются с применением коэффициента платной деятельности 4.
Отличием нового порядка формирования финансового обеспечения государственного 
задания от действующего также является наличие в составе базового норматива затрат 
на общехозяйственные нужды суммы резерва на полное восстановление состава объектов 
особо ценного движимого имущества, необходимого для общехозяйственных нужд, фор-
мируемого в размере начисленной годовой суммы амортизации по указанному имуществу.
В рамках экономической модели управления имущественным комплексом в структуре 
бюджета университетского задания формируется фонд содержания и развития имуществен-
ного комплекса, включающий все источники доходов, с учетом сроков реализации основных 
видов деятельности (образовательных программ и научных проектов)
Для определения экономической модели управления имущественным комплексом (рис. 2) 
в Южном федеральном университете были обозначены пять основных задач, к которым 
относятся:
1. Внедрение управленческого учета.
2. Формирование восстановительного фонда и фонда развития.
3. Нормирование.
4. Внедрение системы управления эффективностью использования имущества.
5. Определение и выбор экономической модели.
В рамках решения задачи, связанной с внедрением управленческого учета были прове-
дены следующие мероприятия:
– инвентаризация имущественного комплекса;
– ведение реестров;
4 Постановление Правительства РФ от 26.06.2015 № 640 (ред. от 09.12.2017) «О порядке формирования го-
сударственного задания на оказание государственных услуг (выполнение работ) в отношении федеральных 
государственных учреждений и финансового обеспечения выполнения государственного задания» (вместе 
с «Положением о формировании государственного задания на оказание государственных услуг (выполнение 
работ) в отношении федеральных государственных учреждений и финансовом обеспечении выполнения го-
сударственного задания») (с изм. и доп., вступ. в силу с 01.01.2018).
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Таблица 2
Загрузка научного и учебного оборудования
Показатель 2011 г. 2014 г. 2015 г. 2016 г.
Загрузка оборудования, % 12 63,5 65 68,5
– учет доходов/расходов в разрезе объектов;
– ведение регистров (технико-экономический паспорт);
– анализ технического состояния и экономических затрат.
Это позволило сформировать технические характеристики в разрезе объектов имуще-
ственного комплекса, определить процент загрузки аудиторного фонда, а также провести 
анализ в разрезе каждого объекта.
Для формирования восстановительного фонда и фонда развития были пересмотрены 
затраты на содержание и развитие имущественного комплекса, в том числе путем развития 
системы централизованных закупок. Также формирование затрат на содержание имуще-
ственного комплекса обеспечивалось с учетом внедрения программы энергоэффективности 
и ресурсосбережения, а также за счет формирования резерва на полное восстановление со-
става объектов ОЦДИ в соответствии с базовыми нормативными затратами. Это позволило 
оперативно реагировать на устранение внеплановых мероприятий, а также обеспечить 
формирование долгосрочного плана мероприятий развития имущественного комплекса.
В процессе решения задач по нормированию имущественного фонда были сформированы 
требования к имущественному комплексу через:
– требования стандартов реализации образовательных программ;
– требования к результативности и перспективности исследований;
– требования к техническому состоянию объектов имущественного комплекса;
– требования к реализации программ развития организации.
Также с 2012 г. ведется работа по оценке загрузки научного и учебного оборудования. 
Проведенный анализ и планирование данного показателя позволили увеличить загрузку 
с 12 % в 2011 г., до 68,5 % в 2016 г. (табл. 2).
Нормирование показателя загрузки научного и учебного оборудования обеспечивается 
путем привлечения сторонних организаций, а также посредством привлечения магистров 
и аспирантов к реализации научных работ и проектов.
Для определения нормативов обеспеченности объектами недвижимого имущества и осо-
бо ценного движимого имущества в 2016 г. Министерством образования и науки Российской 
Федерации была сформирована рабочая группа из представителей 20 университетов, ко-
ординатором которой от вузов выступал Южный федеральный университет. Основными 
задачами работы данной рабочей группы были следующие:
1. Определение нормативов обеспеченности объектами недвижимого имущества и особо 
ценного движимого имущества, на одного обучающегося.
2. Определение норматива обеспеченности объектами недвижимого имущества.
3. Минимальный размер норматива обеспеченности объектами недвижимого имущества 
в расчете на единицу государственной услуги.
4. Определение норматива обеспеченности объектами особо ценного движимого 
имущества.
5. Перечень объектов и сооружений недвижимого имущества выполняющие специфи-
ческие функции.
В рамках работы рабочей группы была разработана «Методика определения нормативов 
обеспеченности объектами недвижимого имущества и особо ценного движимого имущества 
при расчете базовых нормативов затрат на оказание государственных услуг по реализации 
Управление имущественным комплексом вуза138
образовательных программ высшего образования –  программ бакалавриата, специалитета, 
магистратуры, подготовки научно-педагогических кадров в аспирантуре (адъюнктуре), 
ординатуры, ассистентуры-стажировки» 5.
Внедрение системы управления эффективностью использования имущества предпола-
гает определения доли затрат на развитие и содержание имущественного комплекса; доли 
ПДД на развитие и содержание имущественного комплекса; остаточной стоимости обору-
дования; доли модернизированных аудиторий и лабораторий, отвечающих современным 
требованиям и стандартам, а также оптимизации затрат путем внедрения программы 
энергоэффективности и ресурсосбережения.
Это позволит провести мониторинг и анализ экономических параметров системы управ-
ления имущественным комплексом.
При определении и выборе экономической модели необходим анализ:
– системы фондов восстановления и развития;
– соответствия требованиям к  реализации образовательных программ и  научных 
проектов;
– финансового обеспечения содержания имущественного комплекса.
Проведенный анализ дает возможность разработать комплекс мер по формированию за-
трат на содержание имущественных комплексов подведомственных организаций на основе 
программ развития имущественного комплекса, а также по созданию инфраструктуры 
управления имущественным комплексом.
Для оценки эффективности использования имущества определены следующие 
положения:
– требование включать в состав программы использования и развития имущественного 
комплекса оценку учреждением фактического использования имущества;
– использование таких показателей, как «задействованность в осуществлении уставной 
деятельности», «достаточность», «эффективность затрат».
При определении показателя загрузки объектов недвижимого имущества вузов необхо-
димо учитывать их использование в оказании государственных услуг и работ вузом. При 
этом следует учитывать, что с введением нормативных механизмов финансового обеспе-
чения государственного задания для вуза имеет значение не только выявление объектов 
имущественного комплекса, не участвующих в уставной деятельности. Важно и понимание 
того, в какой степени недвижимое и движимое имущество учреждения участвует в оказании 
услуг, оказываемых в рамках выполнения государственного задания, а также на платной 
основе [3].
Таким образом, экономическая модель управления имущественным комплексом в Южном 
федеральном университете включает как инструментарий оценки, анализа и нормирования 
технических и экономических параметров объектов движимого и недвижимого имущества, 
так и систему управления эффективностью использования имущественного комплекса. 
Внедрение в университете экономической модели управления имущественным комплек-
сом, через университетское задание, в соответствии с требованиями и сроками реализации 
образовательных программ и научных проектов обеспечивает эффективность управления 
имущественным комплексом, а также реализацию мероприятий программы развития иму-
щественного комплекса.
Нормативно-правовой базой, обеспечивающей реализацию практики управления иму-
щественным комплексом, в университете выступают федеральные законы, приказы, а так-
5 Распоряжение Минобрнауки России № З-204 от 18 мая 2016 г. «Об утверждении методики определения 
нормативов обеспеченности объектами недвижимого имущества и особо ценного движимого имущества при 
расчете базовых нормативов затрат на оказание государственных услуг по реализации образовательных про-
грамм высшего образования –  программ бакалавриата, специа литета, магистратуры, подготовки научно-пе-
дагогических кадров в аспирантуре (адъюнктуре), ординатуры, ассистентуры-стажировки».
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же локальные акты учреждения, в том числе Гражданский кодекс Российской Федерации; 
Федеральный закон от 8 мая 2010 г. № 83-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты Российской Федерации в связи с совершенствованием правового положения 
государственных (муниципальных) учреждений»; Постановление Правительства Российской 
Федерации от 15  апреля 2014 г. № 327 «Об утверждении государственной программы 
Российской Федерации “Управление федеральным имуществом”»; Приказ Минобрнауки 
России от 30 июля 2013 г. № 626 «Об определении видов особо ценного движимого имущества 
научных и образовательных учреждений, подведомственных Правительству Российской 
Федерации»; Методические рекомендации Минобрнауки России по разработке предложений 
по модернизации имущественных комплексов высших учебных заведений от 23 июня 2014 г. 
для вузов; Поручение Правительства Российской Федерации № ОГ-П8–2096 от 28 марта 
2014 г. «О разработке программы модернизации имущественных комплексов федераль-
ных государственных образовательных организаций высшего образования»; Распоряжение 
Минобрнауки России № З-204 от 18 мая 2016 г. «Об утверждении методики определения 
нормативов обеспеченности объектами недвижимого имущества и особо ценного дви-
жимого имущества при расчете базовых нормативов затрат на оказание государствен-
ных услуг по реализации образовательных программ высшего образования –  программ 
бакалавриата, специалитета, магистратуры, подготовки научно-педагогических кадров 
в аспирантуре (адъюнктуре), ординатуры, ассистентуры-стажировки»; Итоговые значения 
и величина составляющих базовых нормативов затрат на оказание государственных услуг 
по реализации образовательных программ высшего образования, программ послевузовского 
профессионального образования в интернатуре и подготовки научных кадров в доктор-
антуре, отраслевые корректирующие коэффициенты и порядок их применения на 2018 г. 
и на плановый период 2019 и 2020 гг.
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К л ю ч е вы е  с л о в а: энергосбережение; энергетическая эффективность; ресурсоэффективность; 
Томский политехнический университет; расходы на содержание имущества вуза; энергоменеджмент; 
лучшие практики университетов.
Томский политехнический университет (ТПУ) –  старейший технический вуз в азиат-
ской части России. Основан в 1896 г. как Томский технологический институт. В настоящее 
время –  один из ведущих университетов мира, входит в топ-10 лучших вузов России, за-
нимает место в группе 301–350 в международном университетском рейтинге THE World 
University Ranking (2018), 386-е место в рейтинге QS World University Rankings (2017), 136-е 
место в Московском международном рейтинге вузов «Три миссии университета» (2017).
Повышение эффективности расходов на содержание имущества вуза –  одно из основных 
направлений финансово-хозяйственной деятельности Национального исследовательского 
Томского политехнического университета. Особое значение в работе по этому направле-
нию придается снижению затрат на энергопотребление, осуществлению комплекса мер 
по рациональному и эффективному использованию энергетических ресурсов. Политика 
ТПУ в области энергосбережения и повышения энергетической эффективности преду-
сматривает формирование целостной системы организационно-правовых, экономических 
и иных мер управления и стимулирования в этой сфере, создание соответствующих органов 
управления, координационных и иных совещательных органов, формирование благопри-
ятных условий для развития инновационной деятельности в области энергосбережения 
и повышения энергетической эффективности, совершенствование систем учета энерге-
тических ресурсов и другие меры, направленные на выполнение требований законода-
тельства Российской Федерации, национальных и международных стандартов в области 
использования энергетических ресурсов, энергосбережения и повышения энергетической 
эффективности. В ТПУ разработаны и выполняются программы: «Энергосбережение в ТПУ 
на 2010–2018 гг.», «Повышение эффективности расходования средств на период 2011–2019 гг.», 
«Развитие ресурсоэффективности на 2013–2018 гг.». Реализация организационных, право-
вых, экономических, научно-технических и технологических мероприятий, заложенных 
в эти программы, позволила университету достичь заметных положительных результатов. 
В частности, накопленный экономический эффект в области энергосбережения и повышения 
энергоэффективности к 2016 г. составил почти 50 млн рублей.
В данной статье рассматриваются основные практики Томского политехнического уни-
верситета, позволяющие вузу эффективно использовать свой имущественный комплекс 
и сокращать расходы на его содержание. Опыт ТПУ может быть полезен для управленческого 
состава российских университетов.
Характеристика имущественного комплекса Томского политехнического 
университета
За более чем 120-летнюю историю развития в Томском политехническом университете 
сложился мощный имущественный комплекс, включающий в себя более 300 объектов не-
движимости общей площадью 340 тыс. кв. м, в том числе 29 учебных и научно-лабораторных 
корпусов, 15 студенческих общежитий, Исследовательский ядерный реактор, научно-техни-
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ческую библиотеку, международный культурный центр, профилакторий, детские сады, базы 
отдыха, плавательный бассейн, стадион «Политехник», геологический учебный полигон 
в Хакасии и другие объекты. Созданная в вузе учебная и научно-исследовательская иму-
щественная база, инженерная и социально-бытовая инфраструктура позволяют содержать 
контингент студентов свыше 20 тыс. человек, сотрудников –  свыше 5 тыс. человек, в том 
числе профессорско-преподавательского состава свыше 2,5 тыс. человек [1].
Особенностью имущественного комплекса ТПУ является то, что многие здания, входящие 
в его состав, построены более ста лет назад и являются памятниками истории и архитектуры 
федерального значения. Так, например, главный корпус вуза введен в эксплуатацию в 1900 г., 
еще пять корпусов (химический, физический, горный, инженерный, механический) –  в пе-
риод с 1901 по 1907 г. В 1997 г. указом Президента Российской Федерации комплекс зданий 
Томского политехнического университета включен в Государственный свод особо ценных 
объектов культурного наследия народов России. Все это налагает на вуз особые обязатель-
ства по содержанию и эксплуатации этих зданий, сохранению их исторического внешнего 
и внутреннего облика, что существенно ограничивает возможности по модернизации ин-
женерно-коммунальной инфраструктуры в корпусах, применению современных средств 
и материалов с целью повышения теплозащиты зданий и сокращения потерь энергоресурсов.
Учебные корпуса и общежития ТПУ, построенные в советскую эпоху, в период с 1950 
по 1960 г., на момент старта программы по энергоэффективности в 2012 г. в значительной 
степени выработали свой эксплуатационный ресурс, требовали срочной санации и ремонта. 
В существенной модернизации нуждался Исследовательский ядерный реактор ТПУ, введен-
ный в эксплуатацию в 1966 г.
В период с 2013 по 2017 г. вуз при содействии Министерства образования и науки 
Российской Федерации, осуществил масштабную программу по модернизации своего иму-
щественного комплекса и инженерной инфраструктуры, строительству новых объектов, 
внедрению современных энергосберегающих и ресурсоэффективных технологий при их 
эксплуатации. Так, в период с 2013 по 2017 г. проведена полная санация девяти общежитий 
в студгородке ТПУ. Выполнен капитальный ремонт системы отопления, проведена гидро-
изоляция фундаментов исторических корпусов.
В целом за пять лет в ТПУ заменили 10 тыс. метров трубопровода отопления и водо-
снабжения, установили 4 тыс. новых отопительных приборов, 5,5 тыс. энергосберегаю-
щих светильников. Оборудовано 50 автоматизированных узлов теплоснабжения, установ-
лено 17 частотных регуляторов холодного водоснабжения и 10 –  горячего водоснабжения. 
Закрытая система горячего водоснабжения введена на восьми объектах. Построены новые 
трансформаторные подстанции, станции водоподготовки.
В период с 2015 по 2016 г. в Томском политехническом университете построены новые 
объекты недвижимости.
В 2015 г. введено в эксплуатацию новое общежитие (ул. Усова, 15б), рассчитанное на 
722 места, которое состоит из двух блоков (17 и 5 этажей), объединенных теплым перехо-
дом. Общая площадь объекта составляет 12,5 тыс. кв. м. Общежитие построено в рамках 
Федеральной целевой программы развития образования на 2011–2015 гг. (подпрограмма 
«Восполнение дефицита мест в общежитиях для иногородних студентов»). В рамках строи-
тельства нового общежития, а также в целях развития в целом студенческого городка ТПУ 
смонтирована новая трансформаторная подстанция 2КТПН мощностью 1,6 МВт. Объект от-
носится к классу энергоэффективности «В» (высокий), в нем полностью автоматизированы 
все системы жизнеобеспечения.
В 2016 г. завершено строительство бассейна ТПУ (ул. Савиных, 5). Это полноценный спор-
тивный комплекс, на шесть 25-метровых дорожек. Комплекс также включает фитнес-зал, зал 
для индивидуальной силовой подготовки, буфет для посетителей и персонала. Бассейн смо-
143Ведяшкин М. В. Повышение эффективности расходов на содержание вуза: практики Томского политехнического университета
жет принимать до 64 человек в час. Общая площадь объекта –  2,7 тыс. кв. м. Объект относится 
к классу энергоэффективности «В», в нем полностью автоматизированы системы тепловых 
узлов, приточной и приточно-вытяжной вентиляции, насосной станции противопожарного 
водоснабжения и противодымной системы вентиляции. Стоимость строительства объекта 
составляет 175,3 млн рублей, в том числе внебюджетные средства ТПУ в размере 57,8 млн 
рублей.
В 2016 г. введена в эксплуатацию 1-я очередь Научного парка ТПУ –  комплекс научно-об-
разовательных лабораторий (пр. Ленина, 2, стр. 33). Общая площадь объекта –  2,9 тыс. кв. м.
В настоящее время вуз располагает учебно-лабораторными помещениями общей площа-
дью 186 тыс. кв. м, научно-исследовательскими –  31 тыс. кв. м, общежитиями –  92 тыс. кв. м, 
социальными и прочими объектами –  21 тыс. кв. м. Общие затраты на коммунальные услуги 
вуза в 2016 г. составили 176 млн рублей.
Нормативно-правовая база
В целях реализации комплекса мер по снижению затрат на содержание имущества, ра-
циональному и эффективному использованию энергетических ресурсов в Томском поли-
техническом университете разработан и утвержден ряд основополагающих документов, 
среди которых базовым является целевая программа «Энергосбережение в Национальном 
исследовательском Томском политехническом университете на 2010–2018 годы». Отдельные 
аспекты деятельности в области энергосбережения и повышения энергоэффективности ре-
гулируются также программами «Повышение эффективности расходования средств на пе-
риод 2011–2019 гг.», «Развитие ресурсоэффективности на 2013–2018 гг.» [2]. Ежегодно ректор 
ТПУ утверждает план мероприятий по энергосбережению и повышению энергетической 
эффективности на объектах вуза. Приказами ректора регулируются другие регламентные 
и оперативные вопросы деятельности должностных лиц и структурных подразделений 
университета в этой сфере.
Следует подчеркнуть, что в вопросах энергосбережения университет основывается также 
на соблюдении российских и международных стандартов качества управления организаци-
ей, в частности положений международного стандарта ISO 50001:2011 «Системы управления 
энергией (Энергоменеджмент). Требования. Рекомендации к использованию».
Целевая программа «Энергосбережение в Национальном исследовательском Томском по-
литехническом университете на 2010–2018 годы» разработана в соответствии с Федеральным 
законом от 23.11.2009 № 261-ФЗ «Об энергосбережении о повышении энергетической эф-
фективности и о внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской 
Федерации».
Цель программы: эффективное использование энергетических ресурсов путем реализа-
ции организационных, правовых, экономических, научно-технических и технологических 
мероприятий.
Задачи:
– сокращение расходов бюджета ТПУ;
– сокращение потерь энергоресурсов в инженерных сетях;
– повышение качества функционирования энергопотребляющих установок;
– повышение теплозащиты зданий;
– создание системы приборного учета отпущенной потребленной энергии и потерь энер-
горесурсов в инженерных сетях.
Были определены сроки реализации программы:
I этап –  2010–2013 гг.:
– энергетическое обследование;
– установка недостающих средств учета потребляемой энергии;
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– определение направлений работ по результатам энергетического обследования и оценки 
результатов внедрения средств учета.
II этап –  2014–2018 гг.:
– широкое внедрение наиболее эффективных мероприятий по энергосбережению;
– завершение наиболее капиталоемких мероприятий, позволяющих обеспечить коренное 
повышение эффективности надежности систем энергоснабжения.
Программой предусматривалось создание и развитие механизма стимулирования энер-
госбережения, формирование у персонала и студентов ТПУ мотивации энерго- и ресурсо-
сберегающего поведения.
Целевыми показателями реализации программы были определены снижение удельного 
расхода электроэнергии на 30 %, тепловой энергии на 20 %. Среди ожидаемых конечных 
результатов были названы также улучшение условий труда и снижение загрязнения окру-
жающей среды. Финансовые затраты на реализацию программы были установлены в сумме 
38,2 млн рублей.
Реализация комплекса мер по снижению расходов на содержание имущества вуза
В ходе реализации первого этапа программы в 2012 г. в Томском политехническом 
университете было проведено энергетическое обследование объектов вуза и составлен 
«Энергетический паспорт», который прошел установленные процедуры проверки и со-
гласован в Минэнерго РФ [3]. В результате проделанной работы проведен анализ системы 
тепло- и энергоснабжения, водоснабжения и водоотведения, потребления моторного то-
плива, эффективности работы систем вентиляции и кондиционирования, обследованы 
энергоустановки, системы автоматизации и диспетчеризации. Выполнен анализ реализации 
программы энерго сбережения, выявлены причины нерационального использования то-
пливно-энергетических ресурсов (ТЭР). Полученные данные легли в основу корректировки 
программы энергосбережения.
На следующем этапе (2013–2017 гг.) были осуществлены практические шаги по решению 
задач, поставленных в программе.
Электроэнергия. Для проведения планомерной работы по повышению эффективности 
использования электрической энергии в 2013 г. была введена в эксплуатацию автоматизи-
рованная система коммерческого и технического учета электроэнергии (АСКУЭ) на всех 
объектах ТПУ.
Применение АСКУЭ позволяет проводить комплексный анализ параметров режимов элек-
трической сети и позволяет обеспечить: единовременный автоматический сбор, хранение 
и обработку параметров энергопотребления; точность и надежность учета электроэнергии 
и мощности; автоматическое составление балансов электроэнергии и на их основе учет 
и анализ потерь электроэнергии; рациональное использование электроэнергии.
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На объектах вуза заменены люминесцентные светильники и лампы накаливания на све-
тодиодные, имеющие более низкие показатели потребления электроэнергии. Проведена 
замена электромагнитной пускорегулирующей аппаратуры в светильниках на электронную. 
Заменены «проблемные» электропроводка и кабельные линии. Установлены датчики движе-
ния, освещенности и системы централизованного автоматического включения/отключения 
уличного освещения. Установлены частотные преобразователи на насосное оборудование 
и вентиляцию. При приобретении нового оборудования (оргтехника, бытовые электроприбо-
ры, технологическое оборудование) сделан выбор в пользу более энергоэффективных моделей.
В результате реализованных мер потребление электроэнергии в ТПУ только в 2016 г. умень-
шилось на 2,6 % по отношению к предыдущему году (15 % по отношению к базовому году).
Водоснабжение. В рамках работы по этому направлению на всех объектах университета 
установлены приборы коммерческого учета, установлены автоматизированные системы управ-
ления насосными агрегатами с частотным регулированием, которые позволяют осуществлять 
водоснабжение определенного давления по часовому графику в течение суток, автоматически 
обеспечивая при этом регулирование расхода воды в системе внутреннего водоснабжения 
здания. Установлены смесители с аэраторами, заменены вентильные краны на шаровые и т. д. 
Внедрение этих новшеств позволяет уменьшить расход холодной воды на 15–20 % ежегодно.
Сетевая вода для нужд горячего водоснабжения (ГВС). Внедрена система автоматизи-
рованного учета и контроля потребления сетевой воды на ГВС. Установлены автоматизиро-
ванные системы управления насосными агрегатами с частотным регулированием, которые 
позволяют осуществлять горячее водоснабжение определенного давления по часовому гра-
фику в течение суток, автоматически обеспечивая при этом регулирование расхода воды. 
Осуществлен поэтапный переход системы горячего водоснабжения с открытой на закрытую. 
Установлены энергоэффективные пластинчатые теплообменники. Температура горячей во-
ды поддерживается регулятором температуры в зависимости от ее расхода.
Экономия только в 2016 г. составила 7,1 %.
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Тепловая энергия на отопление. Установлены приборы коммерческого учета на всех 
объектах ТПУ, внедрена система автоматизированного учета и контроля потребления те-
пловой энергии, внедрены энергоэффективные циркуляционные насосы в тепловых узлах. 
Регулировка параметров теплоносителя в системе отопления осуществляется в зависимости 
от температуры наружного воздуха. Локальная регулировка систем отопления по стоякам 
и отопительным приборам проводится с помощью температурных балансировочных вен-
тилей. Приборы отопления заменены на энергоэффективные биметаллические. Проведена 
санация ограждающих конструкций зданий (утепление наружных стен, кровли и замена де-
ревянных окон на пластиковые). Осуществлена полная замена внутренних систем отопления 
в общежитиях вуза. Организована установка тепловых завес на входе в здания. Проведена 
теплоизоляция труб в подвальных и чердачных помещениях. 
Расход теплоэнергии в 2016 г. уменьшился на 13,2 %.
Одним из крупнейших проектов в области энергосбережения и повышения энергоэффек-
тивности в ТПУ стала санация общежитий студгородка университета, включающая в себя 
капитальный ремонт инженерных коммуникаций, ремонт кровли, утепление фасадов, уста-
новку пластиковых окон. В результате проделанной работы в целом на 15–20 % сокращено 
теплопотребление, существенно улучшен эстетический вид зданий, значительно увеличен 
срок их эксплуатации.
В период с 2012 по 2016 г. в вузе реализована программа «Энергоэффективные окна», 
по итогам которой более 3,5 тыс. деревянных окон заменены на современные пластиковые.
Особенностью осуществления программных мероприятий по энергосбережению и по-
вышению энергетической эффективности на объектах ТПУ стало внедрение и использо-
вание инновационных разработок сотрудников университета. Применены интеллекту-
альная система диспетчерского контроля и управления энергопотреблением, гибридная 
система электроснабжения на основе возобновляемых источников энергии, разработанные 
сотрудниками Энергетического института (ныне Инженерная школа энергетики), система 
вторичной очистки сетевой воды (Институт воды ТПУ), система светодиодного освещения, 
разработанная сотрудниками Института физики высоких технологий (ныне Инженерная 
школа новых производственных технологий), электронная система контроля и управления 
доступом в помещения (Институт кибернетики, ныне Инженерная школа информационных 
технологий и робототехники).
Эффективной реализации программы «Энергосбережение в Национальном исследова-
тельском Томском политехническом университете на 2010–2018 годы» способствовал ряд 
организационных и управленческих решений, направленных на стимулирование руково-
дителей структурных подразделений вуза при осуществлении мер по энергосбережению.
За каждым структурным подразделением закреплены площади объектов вуза, за которые 
они несут ответственность. Приказом ректора Томского политехнического университета 
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в 2011 г. определен Порядок формирования лимитов и анализа фактического потребления 
коммунальных услуг структурными подразделениями ТПУ, в соответствии с которым в кон-
це каждого календарного года устанавливаются предельные величины энергопотребления 
на следующий год в натуральном и денежном выражении. Структурные подразделения 
не могут превысить объемы энергопотребления прошлого года (исключения возможны толь-
ко в случаях изменения режима потребления –  расширения учебно-лабораторной деятель-
ности, расширения производственных площадей, ввода нового энергоемкого оборудования 
в соответствии с объемами, указанными в проектной документации и т. д.).
Лимиты на энергоуслуги устанавливаются на основании «Правил лимитирования по-
требления электрической и тепловой энергии»  (утверждены Министерством топлива 
и энергетики РФ 16.04.1998), «Правил пользования системами коммунального водоснаб-
жения и канализации в РФ» (утверждены Постановлением Правительства РФ от 12.02.1999 
№ 167). Сбор информации о потребленных энергоресурсах структурными подразделе-
ниями ТПУ осуществляется ежемесячно. В случае перерасхода установленных лимитов 
оплата производится из внебюджетных средств подразделения. При экономии денежных 
средств в пределах лимита средства остаются в распоряжении подразделений и могут 
быть направлены на их материально-технические нужды. Таким образом, руководители 
и сотрудники структурных подразделений материально заинтересованы в экономном 
расходовании энергоресурсов.
Заинтересованность в результативной работе по снижению затрат на содержание имуще-
ства вуза имеют должностные лица ТПУ, в чьи обязанности входит данная сфера деятельно-
сти (проректор по общим вопросам, главный инженер, начальник управления эксплуатации 
объектов, руководители инженерных служб). В их контрактах установлены KPI (ключевые 
показатели эффективности): «Экономия на коммунальных услугах по сравнению с преды-
дущим годом».
Результаты реализации мер по снижению расходов на содержание имущества вуза
Осуществление программных мероприятий в Томском политехническом университете 
по снижению затрат на потребление энергоресурсов дало положительные результаты.
Так, общее потребление электроэнергии в вузе за период с 2012 по 2016 г. снизилось 
с 18 559 630 до 15 705 475 кВт×ч. Удельное потребление электроэнергии –  с 59,64 до 47,71 кВт 
руб./м2. Удельные затраты уменьшились с 328,62 до 262,89 руб./м2, Общий экономический 
эффект по экономии электроэнергии в 2016 г. составил 21,6 млн руб.
В водоснабжении общее потребление воды уменьшилось с 396 062 до 316 120 м3, удельное 
потребление –  с 1,28 до 0,96 м3/м2, удельные затраты –  с 44,87 до 33,65 руб./ м2. Экономический 
эффект в 2016 г. составил 3,7 млн руб.
Общее потребление сетевой воды для нужд ГВС уменьшилось с 159 294,27 до 126 752,51 т, 
удельное потребление –  с 0,52 до 0,39  т/м2, удельные затраты –  с 50,41 до 37,81 руб./м2. 
Экономический эффект в 2016 г. составил 4,15 млн руб.
Общее потребление тепловой энергии снизилось с 45 416,88 до 33 332,24 Гкал, удель-
ное потребление –  с 0,15 до 0,11 Гкал/м2, удельные затраты –  с 221,58 до 162,49 руб./м2. 
Экономический эффект в 2016 г. составил 19,5 млн руб.
Отметим, что экономический эффект достигнут несмотря на увеличение площадей вуза 
за счет ввода в эксплуатацию новых объектов на 18 тыс. кв. м и значительное повышение 
тарифов на коммунальные услуги за указанный период, с 2012 по 2016 г. тарифы на электро-
энергию выросли на 34,72 %, водоснабжение –  на 43,53 %, сетевую воду –  на 34,1 %, тепловую 
энергию на отопление –  на 41,11 %.
Общий экономический эффект по всем видам энерго- и ресурсопотребления в 2016 г. 
в Томском политехническом университете составил 48,9 млн руб.
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Реализация комплексных мероприятий по снижению затрат на содержание имущества 
вуза в Томском политехническом университете продолжается. В ближайшие пять лет бу-
дет осуществлена замена люминесцентных светильников на светодиодные в количестве 
10 тыс. шт., электропроводки (20 тыс. м), электромагнитной пускорегулирующей аппаратуры 
на электронную (2,5 тыс. шт.). Будут установлены 20 новых автоматизированных систем 
управления насосными агрегатами с частотным регулированием, 50 объектов будут переве-
дены на закрытую систему горячего водоснабжения. На 17 объектах будут внедрены системы 
учета и контроля потребления тепловой энергии и энергоэффективные циркуляционные 
насосы в тепловых узлах. Предстоит заменить 5 тыс. приборов отопления на энергоэффек-
тивные биметаллические, 3,5 тыс. деревянных окон на пластиковые. Продолжится работа 
по нормированию и закреплению площадей. Эти и другие меры будут способствовать зна-
чительной экономии в использовании ТЭР и повышению энергетической эффективности.
В 2015 г. Томский политехнический университет вошел в пятерку самых энергоэффек-
тивных вузов в области энергосбережения среди подведомственных Минобрнауки России.
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Статья относится к категории кейсов и описывает основные походы и практику по управ-
лению непрофильными активами образовательной организации высшего образования. 
Представлена фактическая информация об использовании элементов научно-инноваци-
онной и обеспечивающей инфраструктуры высшего учебного заведения с точки зрения 
повышения экономической эффективности их использования. Целью статьи является пред-
ставление опыта управленческих решений в условиях изменений структуры и содержания 
базовых процессов в вузе, значительном повышении требований со стороны обучающихся 
к инфраструктурным элементам современного университетского кампуса.
В статье использованы методы сравнительного анализа, контент-анализа, а также ком-
плекс эмпирических методов: наблюдение, сравнение и эксперимент. На основании ис-
пользованных методов в практике управления инфраструктурными объектами выбирались 
модели и методы управления активами образовательной организации.
Выбранная модель управления и комплекс управленческих решений позволил в практике 
работы вуза обеспечить положительную доходность работы ряда инфраструктурных подраз-
делений университета, что говорит об эффективности выбранных подходов к управлению 
непрофильными активами. Статья построена на оригинальной управленческой практике.
Показанный в статье результат применения активной модели управления непрофиль-
ными активами определяет необходимость применения аналогичных моделей в практике 
работы высших учебных заведений, обладающих комплексом непрофильных активов. При 
этом необходимость системной работы в части идентификации вида активов определяется 
динамичным изменением внешнего окружения вузов.
Практическая значимость материалов статьи заключается в описании реализованной 
практики управления непрофильными активами классического университета и будет по-
лезна для работы административно-управленческого персонала организаций высшего 
образования.
Современное состояние большинства образовательных организаций высшего образо-
вания характеризуется достаточно динамичными трансформационными процессами, ко-
торые происходят практически во всех сферах деятельности. Вне всякого сомнения, это 
ответ на вызовы времени, крайне динамичное изменение внешнего окружения универси-
тетов и в целом мирового образовательного пространства. Начиная с 2005 г. в Российской 
Федерации в рамках приоритетного национального проекта «Образование» происходит 
формирование сети университетов с использованием различных инструментов государ-
ственной поддержки. Различная направленность программ государственной поддержки 
позволила сформировать группы исследовательских вузов, ориентированных на создание 
и развитие инфраструктуры исследований, федеральных университетов, в рамках которых 
аккумулированы образовательный и научно-исследовательский потенциал регионов страны, 
а также вузов, реализующих программы глобальной конкурентоспособности. Формируется 
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сеть опорных университетов, ориентированных на решение задач регионального соци-
ально-экономического развития [1]. Вместе с программами государственной поддержки 
реализуется целый ряд инициатив, призванных обеспечить повышение качества и доступ-
ность образования в России, сформировать условия для наращивания экспорта российских 
образовательных услуг в глобальном образовательном пространстве.
В контексте проводимой политики модернизации российского высшего образования 
и повышения его глобальной конкурентоспособности в мировом образовательном про-
странстве нельзя не отметить и исторически сложившиеся условия функционирования 
вузов. Многолетняя история развития вузов определяет состояние активов (особенно в части 
имущественных комплексов) и современные подходы к их управлению. Вместе с изменением 
структуры образовательного процесса, использованием современных цифровых образова-
тельных технологий отмечается необходимость в изменении подходов к инфраструктурному 
обеспечению образовательной деятельности университетов [2]. Все большее значение при-
обретает не столько наличие физических активов как таковых (имущественный комплекс, 
оборудование, земельные участки), сколько их качественный состав и профилизация в кон-
тексте основного вида деятельности.
Являясь родоначальником высшего образования в Республике Мордовия, Национальный 
исследовательский Мордовский государственный университет им. Н. П. Огарева в своей 
87-летней истории развития проходил несколько этапов трансформации. На современном 
этапе развития Распоряжением Правительства РФ от 20 мая 2010 г. № 812-р в отношении 
Мордовского государственного университета им. Н. П. Огарева установлена категория «на-
циональный исследовательский университет».
В настоящее время Национальный исследовательский Мордовский государственный 
университет им. Н. П. Огарева является одним из крупнейших классических университетов 
в Приволжском федеральном округе. В структуре университета функционируют 11 фа-
культетов, 7 институтов, 2 филиала и 7 научно-исследовательских институтов. Система 
менеджмента качества образовательной и научной деятельности сертифицирована на со-
ответствие требованиям международного стандарта ИСО 9001:2008.
По программам высшего образования обучаются 18 тыс. студентов, по программам сред-
него профессионального образования –  1,3 тыс. студентов. С каждым годом растет интерес 
к университету у абитуриентов из других регионов страны, в период с 2010 г. их число воз-
росло в 1,6 раза. В вузе обучаются представители из 71 субъекта Российской Федерации.
Университет реализует 187 основных профессиональных образовательных программ. 
В том числе обеспечивает подготовку по 58 направлениям бакалавриата, 13 –  специалитета 
и 41 –  магистратуры. В вузе реализуются образовательные программы на английском языке, 
осуществляется подготовка кадров высшей квалификации в аспирантуре по 30 направлени-
ям подготовки, объединяющим 103 профиля и по 14 специальностям докторантуры. Особое 
внимание в вузе уделяется экспорту образовательных услуг. Рост контингента иностранных 
обучающихся за пять лет составил 359 %. По состоянию на конец 2017 г. доля студентов из-
за рубежа в общем контингенте достигла 9,5 %. Иностранные обучающиеся в университете 
представляют 46 стран мира. При этом 49,3 % контингента иностранных студентов –  из стран 
Ближнего зарубежья, 50,7 % –  дальнего зарубежья.
В разные периоды своего развития вуз приобрел весьма разнообразные по своему составу 
активы (табл. 1).
Изменяющиеся условия функционирования вузов предъявляют все более высокие тре-
бования к экономической эффективности их деятельности. С одной стороны, очевидно, что 
современный образовательный и научно-исследовательский процесс в вузе предъявляет вы-
сокие требования к инфраструктурному обеспечению в части использования современных 
технологий. С другой стороны, наращивание экспорта образовательных услуг обусловливает 
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Таблица 1
Наличие и динамика использования недвижимого 
имущества ФГБОУ ВО «МГУ им. Н. П. Огарева», кв. м
Показатель 31.12.2015 г. 31.12.2016 г. 31.12.2017 г.
Здания и сооружения, всего
в том числе:
– на праве оперативного управления



























необходимость расширения и повышение комфортности жилой инфраструктуры, спортив-
ных объектов и других элементов современного университетского кампуса.
С этой точки зрения особое значение приобретает задача качественного управления акти-
вами, их профилизация и выделение непрофильных активов, в современных условиях зача-
стую выступающих в роли «черной дыры», безвозвратно поглощающей финансовые ресурсы 
современного университета, ограничивая при этом возможности поступательного развития.
Управление непрофильными активами в вузе –  вопрос достаточно сложный и весьма ак-
туальный в контексте повышения экономической эффективности учреждения. Это постоян-
ный поиск адекватных решений в рамках нормативно-правовых и временных ограничений.
Во многом процесс анализа использования активов вуза может быть построен на принци-
пах и подходах, изложенных в методических указаниях по выявлению и отчуждению непро-
фильных активов, подготовленных Минэкономразвития России совместно с Росимуществом 
в рамках исполнения Указа Президента Российской Федерации от 07.05.2012 № 596 «О дол-
госрочной государственной политике» и поручения Президента Российской Федерации 
от 22.02.2016 № Пр-348.
В тоже время простой отказ вуза от использования непрофильных активов не всегда эф-
фективен. Одним из вариантов может выступать совместное использование таких активов 
совместно с организациями реального сектора экономики.
Взаимодействие вуза с бизнес-окружением должно быть ориентировано не только на по-
вышение эффективности использования непрофильных активов. Постановка целей должна 
быть направлена в будущее –  на развитие вуза, расширение его возможностей, создание 
«точек роста» новых компетенций и его трансформации в пространство генерации инно-
ваций: в образовании, воспитании, науке, социальной сфере и в бизнесе. В то же время 
нужна конкретика в процессах такого взаимодействия. Поэтому очень важно определить 
составляющие элементы проблемной области и обеспечить их эффективное использование 
на принципах партнерского взаимодействия. Карта целей взаимодействия вуза и органи-
заций реального сектора экономики представлена на рис. 1.
Взаимодействие с бизнес-окружением –  область достаточно специфическая. С одной сто-
роны, имеет место все большая заинтересованность со стороны реального сектора эконо-
мики к практико-ориентированному обучению и рекрутингу сотрудников, апробации идей 
и технологий в вузе, партнерским программам, выгодным не столько для бизнеса, сколько 
для вуза. Хотя в последнее время представители бизнеса достаточно отчетливо осознают 
выгоды от взаимодействия в стратегической перспективе.
В тоже время имеют место и центробежные тенденции: существующие нормативно-право-
вые ограничения приводят к росту трансакционных издержек. В большинстве случаев время 
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Рис. 1. Карта целеполагания проблемной области взаимодействия вуза 
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принятия решений является критичным параметром и часто длительный процесс согласования 
вопросов совместного использования актива (например, федерального имущества) является 
причиной разрушения партнерских программ вуза и бизнес-организаций. Неопределенность 
статуса актива в долгосрочной перспективе закрывает возможности привлечения серьезных 
инвестиционных ресурсов и реализации крупных инвестиционных проектов.
Профильность или непрофильность активов определяется прежде всего их связью с ос-
новной (профильной) и неосновной (непрофильной) деятельностью. Для образовательной 
организации высшего образования к основной деятельности относятся образовательная 
и научная. Вуз может осуществлять и неосновную деятельность 1.
Непрофильные активы:
– не отвечают стратегической цели, долгосрочным планам развития организации (напри-
мер, программе использования и развития имущественного комплекса);
– используются в неполном объеме (частично);
– находятся в наличии в излишнем количестве (например, избыточные учебные площади, 
сервисные подразделения, объекты социальной инфраструктуры).
Определение величины непрофильных активов позволяет не только повысить эффектив-
ность управления рассматриваемыми объектами, но и сконцентрировать внимание на более 
значимых направлениях деятельности, создавая предпосылки для значительного умень-
шения стоимости владения и разрабатывая мероприятия по обеспечению поступательного 
развития образовательной организации.
Учитывая сложившуюся практику управления активами образовательной организации, 
можно предложить следующую классификацию непрофильных активов:
– хозяйственные здания и сооружения (гаражи, склады, трансформаторные подстанции, 
линии электропередач и т. д.), а также земельные участки под ними;
1 Согласно п.  4 ст.  9.2 Федерального закона от  12.01.1996 г. № 7-ФЗ «О  некоммерческих организациях»: 
«…бюджетное учреждение вправе осуществлять иные виды деятельности, не являющиеся основными видами 
деятельности, лишь постольку, поскольку это служит достижению целей, ради которых оно создано и соответ-
ствующие указанным целям, при условии, что такая деятельность указана в его учредительных документах».
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– объекты социального и культурного назначения (общежития, служебные квартиры, зда-
ния клубов, помещения актовых залов, музеи, памятники культуры), а также земельные 
участки под ними;
– неиспользуемые или переданные в аренду, безвозмездное пользование помещения в зда-
ниях учебного и научного назначения;
– неиспользуемые земельные участки;
– неиспользуемое или используемое не в рамках основных целей образовательной орга-
низации движимое имущество (рис. 2).
Представленная классификация является далеко не единственной. В современной эконо-
мической науке существует значительное количество подходов к классификации активов, 
выделяются различные признаки деления активов, выделяются соответствующие их виды 
и подвиды [3]. Однако с позиции рассматриваемой проблемной области существенным яв-
ляется определение моделей управления активами, не отвечающими профильному виду 
деятельности образовательной организации и требующих активных действий в стратеги-
ческой перспективе, а также построение системы показателей их оценки [4].
В этом контексте можно выделить две основные модели управления комплексом непро-
фильных активов.
Пассивная (рис. 3), как правило, приводит к капсулированию ситуации в части расходов 
образовательной организации, которые будут только возрастать со временем (например, 
налоговые платежи), так еще и к возникновению эффекта анергии и эндогенному конфлик-
ту [5]. Во многом это едва ли не опаснее чем рост расходов. При управлении непрофильным 
активом, как правило, требуется специальная (непрофильная) квалификация, а попытки 
«все решить заодно» приводят к снижению общей эффективности управления и даже к по-
тере контроля.
Выбор в пользу активной модели предполагает различные варианты управленческих ре-
шений: от радикальных методов в отношении активов, не отвечающих целям долгосрочной 
стратегии развития вуза, до вариантов активного использования. Каждый из них имеет свои 
хорошо известные плюсы и минусы.
Активная, или эффективная, модель (рис. 4) предполагает выявление непрофильных 
активов, реализацию механизма перевода в профильное имущество или реструктуризацию.
Управление имущественным комплексом вуза154





































С нашей точки зрения, применение реструктуризации целесообразно в тех случаях, когда:
– имеет место отсутствие всяких связей непрофильных активов с основной деятельностью 
образовательной организации.
– непрофильные активы ни при каких условиях не могут быть переведены в разряд про-
фильных, обеспечивающих развитие основной деятельности вуза;
– требуется большое количество инвестиций для использования активов в реализации 
основного вида деятельности и могли экономически оправдать свое наличие в образова-
тельной организации.
Выбор способа перевода непрофильного актива зависит от категории и его назначения. 
Это может быть, например:
– передача объекта в аренду субъекту бизнеса;
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Рис. 5. Основные показатели деятельности студенческого комбината питания университета 


















– передача объекта в безвозмездное пользование;
– поручение объекта для последующего управления вспомогательными подразделениями 
либо иному юридическому лицу (особенно при наличии конкурентной среды и применении 
механизмов аутсорсинга);
– замена объекта на другой, аналогичный по свойствам.
Использование активной модели управления непрофильными активами в Мордовском 
госуниверситете осуществляется в рамках программы повышения эффективности управле-
ния имущественным комплексом. Университетом заключено 53 договора аренды и 1 договор 
безвозмездного пользования. Процент переданных по договорам аренды и безвозмездного 
пользования площадей от общей площади имущества, закрепленного за университетом, со-
ставляет 0,64 и 0,25 % соответственно. Передаваемая по договорам аренды площадь в основ-
ном является подсобной и не задействована в образовательном процессе. Неиспользуемые 
площади в учебной, научной деятельности, обеспечении проживания обучающихся непо-
средственно переданы под научно-инновационную деятельность малых инновационных 
предприятий, созданных с участием университета.
Возможно использование одного из вариантов модифицированной активной модели 
управления непрофильными активами. Это привлечение профессиональной команды 
управления непрофильным активом в рамках деятельности университета. В практике 
Мордовского госуниверситета им. Н. П. Огарева такой подход применен в отношении сту-
денческого комбината питания «Молодежный».
Являясь структурным подразделением вуза, комбинат питания университета обеспечи-
вал возможность горячего питания и буфетное обслуживание обучающихся. Существующие 
тарифные ограничения и неэффективная организация бизнес-процесса не обеспечивали 
положительной доходности в работе подразделения (рис. 5).
В данном случае в значительной степени сказывалось отсутствие знаний рынка обще-
ственного питания, практически полное отсутствие дифференциации в продуктовой ли-
нейке комбината. Вместе с этим возможности оказания услуг для сторонних потребителей 
использовались весьма ограниченно и не обеспечивали компенсации затрат, возникающих 
при реализации основного бизнес-процесса. Постоянное генерирование убытков компен-
сировалось за счет приносящей доход иной деятельности университета.
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Рис. 6. Результативность применения методов активного управления 



















В сентябре 2016 г. было принято решение о привлечении профессиональной команды 
управления комбинатом питания университета. Наделение ограниченными полномочиями 
юридического лица и установление однозначных и согласованных ковенант (обновление 
оборудования, согласованная ценовая политика по студенческому питанию, ремонт по-
мещений комбината) позволили существенно повысить экономическую эффективность 
бизнес-процесса (рис. 6).
За 12 месяцев работы значительно расширен ассортимент, появилось «социальное меню», 
введены завтраки по формату «Не опаздывай», открыты восемь новых точек питания.
За этот период обеспечена положительная доходность и сведены к нулю отрицательные 
социальные эффекты, проведен ремонт и повысилась культура производства, увеличилась 
загрузка мощности комбината за счет внешних заказов. В итоге СКП «Молодежный» в финан-
совой структуре вуза позиционируется как центр «положительного» финансового результата.
Особое внимание уделялось модернизации производственных участков комбината и по-
вышению квалификации сотрудников, освоению новых технологий изготовления продук-
ции и технической модернизации производственных мощностей.
В 2016 г. в университете открыто пять новых буфетов комбината, расширен ассортимент 
выпускаемой продукции, что обеспечило увеличение посещений точек питания и, как след-
ствие, рост доходов.
Открыт стол заказов для обеспечения постоянного качественного обслуживания всех 
категорий потребителей, как сторонних, так и сотрудников и студентов университета. В фев-
рале 2017 г. реализована партнерская программа с вендинговой компанией по размещению 
30 аппаратов по изготовлению ассортимента горячих напитков в корпусах университета.
В четвертом квартале 2016 г. проведено переоборудование производственных помещений 
центральной кухни комбината, увеличение производственных площадей кондитерского 
цеха, что позволило повысить объем выпускаемой продукции, увеличить выручку от про-
даж по всем подразделениям СКП «Молодежный». Проведено масштабное анкетирование 
студентов и сотрудников университета по вопросам качества питания в столовых и буфетах 
СКП «Молодежный».
Особое внимание было уделено автоматизации процессов бухгалтерского учета и отчет-
ности. Проведена автоматизация и адаптация «1С: Бухгалтерия государственного учрежде-
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Рис. 7. Условия создания и результативность функционирования 




























ния 8, редакция 2.0» к особенностям ведения учета в СКП «Молодежный» ФГБОУ ВО «МГУ 
им. Н. П. Огарева». Проведена полная автоматизация учета текущих операций и поэтапно 
исключен ручной способ обработки бухгалтерской информации.
В итоге объем выручки СКП «Молодежный» в 2017 г. увеличился на 154 % по сравнению 
с 2014 г., объем оказанных услуг на сторону на 147 % при общем снижении численности 
персонала на 18 ед.
Еще один вариант повышения эффективности использования непрофильных активов – 
создание и размещение в вузе малых инновационных предприятий (МИП). Основная цель 
деятельности МИП –  коммерциализация результатов интеллектуальной деятельности на-
учных коллективов вуза [6]. Практика не новая, активно используемая в вузах системы 
Минобрнауки РФ. В тоже время в практике взаимодействия с малыми инновационными 
предприятиями в университете были введены некоторые обязательные для выполнения 
сторонами условия. В качестве ковенант были закреплены реинвестирование в инфраструк-
турные объекты вуза и привязка к образовательному процессу (рис. 7).
Закрепление в соглашениях обязательств такого характера позволило получить, на наш 
взгляд, ощутимые для вуза финансовые и нефинансовые эффекты. Модернизированы 
лаборатории, установлено новое оборудование, обеспечен дополнительный доход со-
трудников и т. д.
При этом обучение студентов, формирование работоспособных и эффективных команд 
и практическая реализация разработок молодых ученых приводит к возрастающему эффек-
ту привлечения бизнеса к партнерским программам, когда выпускники снова обращаются 
в вуз уже как представители бизнеса.
Еще одно направление –  трехстороннее сотрудничество с организациями аграрного сек-
тора региона и органами исполнительной власти. Регион аграрный и преодоление нега-
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Рис. 8. Практика использования непрофильных активов вуза при реализации совместных проектов 
































тивных тенденций в соответствующем секторе экономики –  одна из приоритетных задач. 
Региональные органы власти активно поддерживают аграрный сектор (особенно в части 
закрепления специалистов), в том числе и проекты с использованием новых инновацион-
ных технологий.
Соответствующие структуры вуза встраиваются в этот процесс в качестве полигона для 
отработки технологических решений и профессиональной переподготовки кадров агро-
предприятий через практико-ориентированное обучение. Например, биологическая защита 
растений, микроклональное размножение и др. (рис. 8).
Учеными аграрного института Мордовского госуниверситета по заказам предприятий 
агропромышленного комплекса выполнены работы на 2,6 млн руб. по внедрению усовер-
шенствованных технологий возделывания сельскохозяйственных культур, определению 
биологической эффективности применения препаратов для обработки культур, внедрению 
интенсивных технологий в молочном скотоводстве, разработке добавок в микроминераль-
ном питании сельскохозяйственных животных и др.
Такое взаимодействие позволяет не наращивать активы вуза, а привлекать необходи-
мое оборудование на временной основе в рамках решения конкретных задач партнерской 
программы.
Следует отметить, что подобные практики лишь малая часть разнообразных вариантов 
партнерства бизнеса и образовательного учреждения.
В тоже время существующие механизмы и нормативно-правовая база, регулирующая 
вопросы использования активов бюджетных учреждений являются скорее ограничива-
ющими факторами в процессах взаимодействия учреждений и организаций реального 
сектора экономики. Очевидно, что современный этап развития экономики, процесс более 
глубокой интеграции деятельности образовательных учреждений в практику работы ор-
ганизаций и предприятий реального сектора потребуют появления более простых и про-
зрачных для бизнеса механизмов взаимодействия, позволяющих реализовывать крупные 
совместные проекты с вовлечением существующих, в том числе и непрофильных активов 
на долгосрочной основе.
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Опыт внедрения энергосервисного контракта в вузе
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: энергосервис; контракт; энергоэффективность; управление имуществен-
ным комплексом.
С удовольствием хотел бы представить вашему вниманию наш опыт и практику реали-
зации энергосервисного контракта. Данный инструмент и по сей день является экзотикой 
в системе высшего образования, при том что в нашем вузе уже завершается реализация тако-
вого. Мы были первым вузом так широко и системно внедрившим энергосервисный контракт.
Вначале хотел бы несколько слов сказать о нашем университете. Ухтинский государствен-
ный технический университет:
– контингент обучающихся –  9 000 студентов;
– общая численность работников –  1 200 человек;
– два филиала –  в Усинске, в Воркуте;
– консолидированный бюджет вуза –  1,1 млрд руб.
Подчеркну, что наш вуз находится в районе, приравненном к районам Крайнего Севера, 
а филиал в городе Воркуте –  за Полярным кругом.
Кроме того, мы располагаем площадью почти в 200 тыс. кв. м, это около 90 отдельно 
стоящих зданий и сооружений, отопительный сезон длится девять месяцев, а в филиале 
в Воркуте –  10. Таким образом, расходы, связанные с потреблением коммунальных услуг, 
являются одними из самых значимых в общей структуре расходов университета, это более 
120,0 млн руб. в год.
Постоянный рост тарифов на коммунальные услуги, возрастающая динамика и объем 
потребления энергоресурсов, а также нерациональное потребление коммунальных услуг 
стали ключевой предпосылкой и мотивом к серьезному поиску резервов повышения эффек-
тивности использования имущественного комплекса, повышения его энергоэффективности 
и как результат получение существенной экономии потребления энергоресурсов и, соот-
ветственно, экономии денежных средств. Кроме того, руководством вуза ставилась задача 
масштабного обновления инженерных коммуникаций, электросветового хозяйства, модер-
низация тепловых узлов, получение современной системы диспетчеризации потребления 
энергоресурсов. И все это было необходимо решить без отвлечения собственных ресурсов 
вуза, которых собственно и не было в достаточном количестве.
Едва ли не единственным приемлемым решением для нас в сложившихся условиях ста-
ло пойти на эксперимент и заключить энергосервисный контракт. Это действительно был 
настоящий эксперимент, так как на тот момент (начало 2012 г.) закон об энергосбережении 
и о повышении энергетической эффективности (№ 261-ФЗ от 23.11.2009 г.) только вышел. 
Механизм энергосервиса был не до конца методологически описан в нормативных доку-
ментах, не существовало никакой практики реализации подобных проектов.
Итак, что представляет собой энергосервисный контракт?
Это новая форма гражданского договора, по предмету которого заказчик оплачивает выпол-
ненные подрядчиком работы по уменьшению энергопотребления объекта заказчика из средств 
на оплату энергоресурсов, сэкономленных заказчиком впоследствии.
Другими словами, основное принципиальное отличие энергосервисного контракта 
от других видов финансирования энерго сберегающих мероприятий или, если хотите, 
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Таблица 1
Динамика потребления коммунальных услуг и изменения тарифов












общий объем (в натуральных 
показателях)
тыс. 
кВт/ч 5486,91 6300,17 7173,38 6064,70 5990,00 6049,90
общий объем (в денежном 
выражении) тыс. руб. 19 062,0 23 925,1 28 707,9 25 959,1 25 832,19 27 065,60
среднегодовой тариф руб./кВт/ч 3,4741 3,7975 4,0020 4,2804 4,7300 5,039
2. Теплоэнергия
общий объем (в натуральных 
показателях) Гкал 24 583,9 33 393,5 32 685,1 30 391,1 30 575,88 31 686,77
общий объем (в денежном 
выражении) тыс. руб. 29 710,7 40 684,5 44 186,4 43 555,6 48 789,64 50 052,04
среднегодовой тариф руб./Гкал 1208,54 1218,34 1351,88 1433,17 1472,46 1542,15
модернизации имущественного комплекса учреждения, и как следствие повышение эф-
фективности его использования заключается в том, что организации не нужно вклады-
вать собственные средства или занимать их в банке в виде кредита, а все затраты по про-
екту и большую часть финансовых рисков берет на себя энергосервисная компания, все 
затраты которой на реализацию проекта возмещаются за счет полученной экономии 
энергоресурсов.
Энергосервисные контракты являются перспективным и экономически обоснованным 
инструментом повышения энергоэффективности имущественного комплекса любого уч-
реждения и достижения реальной экономии средств за счет внедрения энергосберегающих 
мероприятий (табл. 1).
После почти года подготовительных работ мы провели конкурсные процедуры, по итогам 
которых в начале 2013 г. был заключен энергосервисный контракт в нашем университете.
При этом основные параметры заключенного контракта следующие:
– исполнитель –  ООО «ЕЭС. Гарант», крупнейшая энергосервисная компания страны;
– срок действия контракта –  5 лет (с 1 февраля 2013 года по 1 февраля 2018 года).
Минимальный размер экономии на поставку энергетических ресурсов в натуральном 
выражении:
– электрической энергии: всего за 5 лет –  4 216 443,70 кВт/ч;
В денежном выражении это более 40,5 млн руб. за 5 лет.
При этом в договоре предусмотрены штрафные санкции за невыполнение минимального 
размера экономии.
– вознаграждение по договору, подлежащее уплате, исполнителю составляет 97 % от до-
стигнутого размера экономии;
– после полной оплаты заказчиком вознаграждения исполнителю, право собственности 
на установленное оборудование переходит к заказчику без дополнительной оплаты.
Кроме того, отдельным разделом в договоре прописывались обязательства по разработке 
и утверждению плана энергоэффективных мероприятий, подлежащих внедрению в рамках 
реализации контракта.
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506 457,3 675 276,4 844 095,5 1 012 914,5 1 177 700,0 4 216 443,7
– тепловой энергии (с учетом ГВС): всего за 5 лет –  21 065,12 Гкал.














2 526,4 3 368,5 4 210,7 5 052,8 5 906,8 21 065,1














3 063 251,15 4 084 334,87 5 105 418,58 6 126 502,30 7 161 945,46 25 541 452,34
4 523 376,45 5 464 479,6 5 168 954,20 6 476 147,24 6 700 000,00 28 332 957,49
Таким образом, осталось всего два с небольшим месяца до завершения реализации 
энергосервисного контракта в стенах нашего университета. Что было сделано за это время 
в части проведения ЭЭМ и какие результаты были достигнуты в плане экономии энерге-
тических ресурсов?
Основные ЭЭМ, реализованные за время действия контракта:
1. Электрическая энергия:
– смонтировано почти 20 тысяч современных светильников, что порядка 90 % от обще-
го объема работ, прописанных в контракте. Мы полностью переоснастили все освещение 
основных корпусов и общежитий университета на современное энергоэффективное свето-
диодное освещение;
– установлены датчики движения (выполнено только на лестничных клетках, должно было 
быть выполнено повсеместно в коридорах и местах массового пребывания людей);
– установлены новые узлы учета электрической энергии (выполнено в полном объеме).
2. Тепловая энергия:
– модернизированы старые узлы учета потребления тепловой энергии –  установлены те-
пловые узлы с автоматическим регулированием подачи теплоносителя, порядка 40 узлов 
(выполнено в полном объеме);
– установлены новые узлы учета потребления тепловой энергии (выполнено в полном 
объеме) –  около 20 узлов;
– частично заменены входные группы и оборудование пожарных выходов;
– заменена теплоизоляция теплотрасс и трубопроводов (выполнено только в тепловых 
пунктах, изоляция магистралей не выполнялась).
3. Система диспетчеризации инженерного оборудования выполнена на 85 %. Позволяет 
отслеживать работу всего установленного оборудования в режиме онлайн круглосуточно.
Что касается полученной в  ходе реализации ЭЭМ экономии, то  результаты здесь 
следующие:
– тепловая энергия
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1 802 987,88 2 403 983,84 3 004 979,80 3 605 975,76 4 192 612,28 15 010 539,58
2 583 893,46 2 970 311,68 4 661 968,82 4 806 153,62 4 900 000,00 19 922 327,58
При этом надо отметить, что на сегодняшний день подписаны все акты по полученной 
экономии между двумя сторонами по май 2017 г.
Таким образом, за четыре расчетных года реализации контракта сэкономлено более 
21,5 млн руб. при минимальном необходимом уровне экономии по договору за этот же пе-
риод около 18,5 млн руб.
При этом хотя фактическая экономия в пятом году скорее всего не достигнет уровня 
минимального значения экономии, прописанного в энергосервисном контракте, в целом 
за весь период действия контракта мы ожидаем получить экономию в части потребления 
тепловой энергии в размере, чуть более 28 млн руб., что больше минимального уровня эко-
номии по контракту почти на 3,0 млн руб.
Также хочу отметить, что в среднем экономия потребления теплоэнергии в год составила 
около 11–12 % от уровня общего объема потребления теплоэнергии в университете.
– электроэнергия
За пять лет реализации энергосервисного контракта мы ожидаем получить почти 20 млн 
руб. экономии в части потребления электрической энергии, что почти на 5 млн руб. больше 
планового минимального значения, прописанного в контракте.
В среднем экономия электроэнергии в год составила около 15 % от уровня общего объема 
потребления электроэнергии в университете.
Кроме того, в ходе реализации ЭЭМ нам удалось получить косвенную экономию:
Так, в ходе замены освещения на всех рабочих местах уровень освещенности был доведен 
до санитарных минимумов (к сведению коллег, было установлено на 20 % больше светильни-
ков, чем было до этого). Это не только важно с точки зрения сохранения здоровья работни-
ков (особенно в условиях Крайнего Севера при практически полярной продолжительности 
светового дня в осенние и зимние месяцы года), но также важно с точки зрения экономии 
денежных ресурсов. Доведя освещенность до нормы, мы тем самым убрали вредный фак-
тор на рабочем месте, после чего была проведена оценка рабочих мест на наличие вредных 
факторов независимой лабораторией, которая подтвердила отсутствие таковых в новых 
условиях. Тем самым у нас появилось основание снять доплаты сотрудникам за работу 
в условиях, отклоняющихся от нормальных (4 % от оклада практически всем работникам 
университета –  примерно, около 2 млн руб. в год).
В завершении хотел бы отметить, что, безусловно, реализация энергосервисного кон-
тракта не была простой прогулкой для нас. Мы столкнулись с большим количеством как 
технических, так и организационных, юридических и финансово-бухгалтерских проблем, 
которые приходилось решать с чистого листа, не имея никакого подобного опыта.
Кстати, отсутствие опыта реализации подобных проектов, наверное, стало самой главной 
трудностью для нас.
Остановлюсь лишь на некоторых проблемах внедрения энергосервисного контракта в на-
шем вузе.
Проблема 1. Основополагающими факторами при подготовке энергосервисных контрак-
тов являются достоверность базовой линии и учет сопоставимости результатов.
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К сожалению, энергосервисная компания в сложившихся условиях не может доверять 
данным энергетического аудита и энергопаспорта предприятия и обязана перепроверять 
базовую информацию и даже повторно ее собирать.
Базовая линия является основой всех финансовых расчетов по возврату инвестирован-
ных средств, и ее достоверность должна быть подтверждена. Тут нас сразу подстерегает 
несколько опасностей.
Главная опасность связана с недостоверной информацией по потреблению тепловой 
и электрической энергии. Выясняется, что первичный учет ресурсов и их потребления ве-
дется крайне неряшливо, с пробелами и ошибками. Часто на предприятиях вообще бывают 
утрачены первичные схемы внутренних электрических и тепловых сетей, их восстановление 
требует времени и денег. В результате при приходе на объекты невозможно составить реаль-
ную картину потребления в базовом году. А это сразу же подрывает основу энергосервисного 
контракта, так как делает базовую линию неясной, и значит, таким же неясным и будущий 
размер экономии ресурсов.
Поэтому подготовка базовых приложений, на которых строится энергосервисный контракт, 
занимает много времени и бывает похожа на наведение порядка в механизме потребления 
энергоресурсов в учреждении. Тем не менее именно сбор достоверных данных о базовой ли-
нии вместе с последующим точным контролем за показателями энергопотребления органи-
зации являются ключевыми факторами успеха при реализации энергосервисного контракта.
Проблема 2. Учет экономии энергоресурсов. У заказчика и исполнителя был различный 
подход к методике расчета, а именно в части учета потребления и исполнения обязательств 
по достижению экономии.
Исполнитель применял расчет, при котором экономия учитывалась по объектам отдельно. 
В результате такого расчета те объекты, на которых экономия не достигалась, не учитыва-
лись в расчете вознаграждения. Стоит отметить, что существуют периоды, в которых по от-
дельным объектам достигается отрицательная экономия. Соответственно, в случае расчета 
исполнителя недостижение экономии не влияло на общий итог экономии.
Заказчик настаивал на расчете экономии по всем объектам в совокупности. При таком 
расчете учитывались все возможные недоработки со стороны исполнителя и экономический 
эффект уменьшался за счет отрицательной экономии на отдельных объектах.
Надо отметить, что данное разногласие в подходах расчета итоговой экономии сторонам 
удалось разрешить только лишь в суде.
Кроме того, мы столкнулись еще с одной проблемой учета экономии, а именно: спор 
по температуре внутреннего воздуха.
Контракт определял значение данной температуры как минимальное из допустимых 
согласно санитарным нормам. Но контракт не уточнял, по каким типам помещений необхо-
димо использовать норматив. В одном здании присутствуют помещения разной категории 
с разной допустимой температурой. Суд решил применять 16 градусов как минимально до-
пустимую по большему типу помещений университета. Заказчик настаивал на 18 градусах, 
так как это минимум для учебных аудиторий.
Проблема 3. Риск неквалифицированной эксплуатации заказчиком энергосберегающего 
оборудования, отсутствие квалифицированных работников в учреждении. Сложность кон-
троля и учета энергосберегающих мероприятий по всем объектам и ресурсам одновременно.
Проблема 4. Недобросовестный и неспособный к реализации энергосервисных меро-
приятий исполнитель, отсутствие механизмов досрочного прекращения энергосервисного 
контракта на любом из этапов его реализации (судебное предъявление завышенных затрат 
на проведение энергосервисных мероприятий).
Контракт не регламентирует порядок содержания и обслуживания установленного в ходе 
реализации оборудования. Тем не менее стоит отметить, что соблюдение температурного 
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графика тепловых пунктов, работу их в рамках заданных параметров необходимо контро-
лировать ежедневно. В случаи выхода теплового пункта из заданного режима, возможны 
изменения климата внутри помещений. А самое главное это прямо влияет на расход тепло-
вой энергии, что прямо отражается на достигаемой экономии.
Также при отсутствии должного обслуживания приборов учета энергии существует ве-
роятность выхода их из строя и перевод расчета с энергетической компанией на расчетный 
метод, что значительно увеличивает затраты на приобретение энергии.
Исполнитель, в свою очередь, не следит за параметрами работы тепловых пунктов и дру-
гого оборудования. Были случаи выхода из строя приборов учета энергии, исполнитель 
не захотел устранять неисправности, при этом данные неисправности и работы прямо 
влияют на достигаемый в ходе реализации контракта экономический эффект.
Проблема 5. Отсутствие судебной практики по данным видам правовых взаимоотношений.
Проблема 6. Возможность не выполнять весь комплекс мероприятий, указанный 
в контракте.
Отсутствуют положения в контракте об ответственности за невыполнение плана меро-
приятия. Фактически, следуя договору, исполнитель должен лишь приступить к реализации, 
и это дает ему право на получение достигнутой экономии.
Мероприятия бывают основными и вспомогательными: основные дают максимальную 
экономию, а вспомогательные по большому счету отвечают интересам заказчика и мало 
эффективны для исполнителя, при этом имеют приличные затраты. Учитывая изложенное, 
исполнитель может давать любые обещания на этапе подписания контракта, а после вы-
полнить лишь те, которые нужны для достижения минимума экономии.
Это актуально для версии контракта, подписанного в нашем университете.
Несмотря на это, мы не жалеем ни секунды, что пошли на этот эксперимент. Мы достиг-
ли всех поставленных перед собой целей, главной из которых было привлечение серьезных 
инвестиций в обновление энергопотребляемой инфраструктуры с получением при этом 
существенной экономии ресурсов.
Еще раз резюмируя все вышесказанное, хочу подчеркнуть: энергосервис как инструмент 
повышения эффективности использования имущества учреждения –  это:
1. Модернизация собственных инженерных систем теплоснабжения, электроснабжения, 
водоснабжения и водоотведения.
2. Существенное снижение риска аварий в инженерных системах.
3. Отсутствие необходимости вкладывать собственные средства в обновление инженер-
ных систем.
4. Гарантированное получение экономии на весь срок контракта, так как в этом в первую 
очередь заинтересована сама энергосервисная компания.
5. По истечении срока действия энергосервисного контракта учреждение может сократить 
расходы на коммунальные платежи до 40 % от базового уровня.
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Организация внутреннего контроля в университете 
на основе риск-ориентированного подхода
Г. А. Агарков, Д. А. Бессонов, В. С. Сухих
Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина 
Россия, 620002, г. Екатеринбург, ул. Мира, 19; 
g. a.agarkov@urfu.ru
К л ю ч е в ы е  с л о в а: внутренний контроль; система внутреннего контроля; риск; контрольная 
процедура.
Обязанность организации и осуществления внутреннего контроля совершаемых фактов 
хозяйственной жизни (сделка, событие, операция, которые оказывают или способны оказать 
влияние на финансовое положение экономического субъекта, финансовый результат его 
деятельности и (или) движение денежных средств) университетами предусмотрена требо-
вания Федерального закона «О бухгалтерском учете» с 01 января 2013 г.1
При этом если университет подлежит обязательному аудиту (могут подлежать частные 
университеты), то университет также обязан организовать и осуществлять внутренний 
контроль ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности, а не только контроль совершаемых фактов хозяйственной жизни 2.
 На практике внутренний контроль (включая контроль ведения бухгалтерского учета 
и составления бухгалтерской (финансовой) отчетности) достаточно широко распространен 
в крупных компаниях, начиная от крупных международных корпораций и заканчивая 
крупным бизнесом в РФ во всех сферах деятельности. Это связано с тем, что внутренний 
контроль, организованный надлежащим образом, является своеобразной страховкой от не-
сения крупных убытков или даже потери бизнеса. То есть инициаторами его появления 
явились участники или руководство самих крупных хозяйствующих субъектов.
На данный момент в образовательных учреждениях высшего образования отсутствует 
единая практика организации внутреннего контроля.
Учитывая, что законодательно требование о необходимости внедрения внутреннего 
контроля в РФ возникло в сфере организации и ведения бухгалтерского учета (что, в прин-
ципе, оправданно, так как через бухгалтерию проходят (должны проходить) все факты 
хозяйственной жизни, оформленные первичными учетными документами) при отсутствии 
каких-либо требований учредителей университета, в настоящем документе будет описан 
порядок организации и осуществления внутреннего контроля (включая контроль ведения 
бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансовой) отчетности) силами бухгал-
терской службы в отношении университетов, исходя из нашего собственного опыта. Акцент 
будет сделан на практическом аспекте организации и осуществления внутреннего контроля.
1. Цели внутреннего контроля
1.1. Внутренний контроль проводится в университете силами бухгалтерской службы 
с целью обеспечения:
1 Федеральный закон от 06.12.2011 № 402-ФЗ «О бухгалтерском учете». Ст. 19, п. 1
2 Там же. Ст. 19, п. 2.
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1) эффективности и результативности деятельности университета, обеспечения сохран-
ности его активов;
2) формирования в установленные сроки полной и достоверной информации о фактах 
хозяйственной жизни, активах, обязательствах, источниках финансирования, доходах 
и расходах, налогах и сборах университета по установленным формам и в объеме, не-
обходимом внутренним и внешним пользователям отчетности университета;
3) своевременности проведения платежей, своевременности исполнения контрагентами 
своих обязательств;
4) уверенности в соблюдении требований законодательства в области бухгалтерского 
и налогового учета, а также иных требований законодательства, соблюдение которых 
бухгалтерская служба может обеспечить (в том числе частично) 3.
(Основание: в зависимости от специфики дополнительного функционала бухгалтерской 
службы цели внутреннего контроля могут различаться. Например, в данном случае в каче-
стве дополнительной цели к вышеуказанной информации Минфина приведено обеспечение 
своевременности проведения платежей, своевременности исполнения контрагентами своих 
обязательств.)
2. Основные подходы и процедуры для построения эффективной и надежной системы 
внутреннего контроля
2.1. Использование риск-ориентированного подхода.
Для достижений целей внутреннего контроля целесообразно использовать риск-
ориентированный подход. Данный подход позволяет оптимально использовать трудовые, 
материальные и финансовые ресурсы, задействованные при осуществлении контроля.
При организации государственного контроля (надзора) также используется риск-
ориентированный подход, так как он позволяет снизить издержки юридических лиц, ин-
дивидуальных предпринимателей и повысить результативность своей деятельности органам 
государственного контроля (надзора) при организации отдельных видов государственного 
контроля (надзора), определяемых Правительством Российской Федерации 4.
При реализации данного подхода наиболее «пристальному» вниманию должны подвер-
гаться те факты хозяйственной жизни, активы, обязательства, доходы и расходы, налоги, 
сборы и страховые взносы, имеющие наиболее рисковый характер. То есть те операции, 
по которым возможно причинение крупного ущерба университету (в том числе имиджевого), 
те ликвидные активы, которые можно вынести из университета, те обязательства, в списа-
нии которых может иметься заинтересованность, те доходы и расходы, от манипулирования 
которыми могут зависеть ключевые показатели деятельности (KPI) университета или его 
подразделения, те налоги, сборы и страховые взносы, в отношении расчета которых при-
сутствуют неопределенности в действующем законодательстве.
Таким образом, риск-ориентированный подход позволяет избежать чрезмерных расходов 
на ведение тотального контроля, а также направить имеющиеся ресурсы в первую очередь 
на контроль наиболее рисковых областей. Но этот подход также требует внедрения систе-
мы управления рисками с целью своевременного обнаружения новых рисков, изменения 
в оценках существующих рисков, а также своевременной подготовки адекватных ответных 
мер реагирования.
В рамках риск-ориентированного подхода осуществляется выделение целей, анализи-
руются события, препятствующие достижению данных целей, происходит оценка данных 
событий (произведение риска и величины возможного ущерба от наступления конкретного 
3 Минфин России № ПЗ-11/2013
4 Федеральный закон от 26.12.2008 № 294-ФЗ «О защите прав юридических лиц и индивидуальных пред-
принимателей при осуществлении государственного контроля (надзора) и муниципального контроля».
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события), а также определяются мероприятия по предотвращению наступлению данных 
событий или смягчению их последствий 5.
2.2. Внедрение системы управления рисками бухгалтерской службы.
Внедрение системы управления рисками не является самостоятельным видом контроля 
(контрольной процедурой), но направлено на своевременную корректировку системы вну-
треннего контроля при появлении новых рисков, с которыми сталкивается бухгалтерская 
служба, или при возникновении существенных изменений в характеристиках ранее выяв-
ленных рисков (вероятность и сумма возможного ущерба).
С момента вступления в силу данного положения о системе внутреннего контроля глав-
ный бухгалтер издает распоряжение, которым устанавливается порядок организации 
и функционирования системы управления рисками бухгалтерской службы с целью свое-
временной корректировки системы внутреннего контроля.
Ответственное лицо, назначенное распоряжением главного бухгалтера, организует работу 
по организации и функционированию системы управления рисками бухгалтерской службы.
2.3. Перечень и содержание основных процедур внутреннего контроля.
Реализация следующих процедур позволяет достигнуть цели внутреннего контроля, 
то есть обеспечивает организацию эффективной и надежной системы внутреннего контроля:
2.3.1. Контроль правильности расчета сумм начисленной заработной платы и других 
выплат в пользу физических лиц, а также удержаний из них, и соответствия фактических 
выплат расчетным.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспече-
ния сохранности активов.
В рамках данной процедуры осуществляются:
а) блокировка возможности внесения изменений в расчетные документы по заработ-
ной плате и в реестр выплат, переданный в соответствующую кредитную организацию, 
после формирования реестра. Это позволяет исключить внесение изменений в реестр 
на выплату заработной платы за пределами применяемого программного обеспечения, 
а также внесение несогласованных изменений в уже сформированные бухгалтерские 
записи. Блокировка организуется ответственным лицом, назначенным распоряжением 
главного бухгалтера;
б) проведение ежемесячного сравнительного анализа оборотов и сальдо по счету расчетов 
по заработной плате (стипендии) в разрезе кодов видов финансового обеспечения на конец 
каждого отчетного периода, полученных в программах бухгалтерского учета и по учету 
заработной платы и страховых взносов (если расчет заработной платы (стипендии) прово-
дится в отдельной программе учета) с целью выявления возможных отклонений в данных 
между программами учета. Данное контрольное мероприятие реализуется после закрытия 
расчетного периода в обеих программах учета и организуется ответственным лицом, на-
значенным распоряжением главного бухгалтера;
в) проведение ежемесячного анализа начисленной заработной платы сотрудников (сти-
пендии) в динамике за каждый отчетный период на предмет выявления сотрудников (об-
учающихся) с существенными отклонениями начисленных сумм от среднего заработка 
сотрудников (обучающихся) определенной группы (критерий существенности отклонений 
и критерии определения группы сотрудников (обучающихся) для расчета среднего заработка 
(стипендии) согласует руководитель специального подразделения внутреннего контроля 
бухгалтерской службы). Данное контрольное мероприятие реализуется посредством фор-
мирования соответствующего отчета в программе по учету заработной платы (стипендии) 
и страховых взносов. При выявлении существенных отклонений устанавливается законность 
5 Минфин России № ПЗ-11/2013, Приказ Минфина России от 07.09.2016 № 356 «Об утверждении Методических 
рекомендаций по осуществлению внутреннего финансового контроля».
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произведенных выплат. Данное контрольное мероприятие организуется ответственным 
лицом, назначенным распоряжением главного бухгалтера;
г) ограничение прав на создание нового физического лица в программе по учету зара-
ботной платы (стипендии) и страховых взносов у работников подразделения по расчету за-
работной платы (стипендии) бухгалтерской службы. Данная мера не позволяет начислить 
заработную плату (стипендию) физическому лицу, не являющемуся сотрудником (обучаю-
щимся) университета;
д) обеспечение автоматизированного доступа сотрудникам (обучающимся) к своим рас-
четным листкам в их личных электронных кабинетах. Данная мера позволяет информи-
ровать сотрудников (обучающихся) о суммах начисленной, удержанной и выплаченной 
заработной платы (стипендии), что обеспечивает дополнительный контроль.
2.3.2. Контроль фактического наличия активов университета.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспече-
ния сохранности активов.
Контроль фактического наличия активов университета производится методом инвента-
ризации. Инвентаризация осуществляется в соответствии с требованиями действующего 
законодательства. Для проведения инвентаризации ответственное лицо, назначенное рас-
поряжением главного бухгалтера, своевременно готовит проект приказа ректора на прове-
дение инвентаризации в соответствии с положениями учетной политики по бухгалтерскому 
учету, в котором указываются:
а) даты, на которые проводится инвентаризация,
б) перечень активов и обязательств, подлежащих инвентаризации,
в) сроки проведения инвентаризации,
г) состав инвентаризационной(-ых) комиссии(-й).
2.3.3. Контроль правильности определения сумм НДФЛ с суточных.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
соблюдения требований законодательства в области налогового учета.
С целью контроля правильности расчета сумм НФДЛ с суточных ответственное лицо, на-
значенное распоряжением главного бухгалтера, ежемесячно выборочным путем (критерии 
выборки согласует руководитель специального подразделения внутреннего контроля бух-
галтерской службы) производит проверку правильности расчета сумм суточных, облагаемых 
НДФЛ, а также суммы НДФЛ. По итогам проверки на копиях первичных учетных документов 
ответственное лицо, проставляет отметку о выполнении контрольной процедуры, указыва-
ет дату ее окончания и ставит подпись. Копии первичных учетных документов с отметкой 
о реализации контрольной процедуры хранятся в течение пяти лет у ответственного лица.
2.3.4. Контроль соблюдения требований законодательства о валютном регулировании 
и валютном контроле.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
соблюдения иных требований законодательства.
Ежегодно в течение первой рабочей недели нового года ответственное лицо, назначенное 
распоряжением главного бухгалтера, информирует всех работников бухгалтерской службы 
о наличии памятки по валютному контролю, месте ее нахождения и о величине штраф-
ных санкций за нарушение норм законодательства о валютном регулировании и валютном 
контроле.
 Ответственное лицо ежемесячно выборочным путем (критерии выборки согласует ру-
ководитель специального подразделения внутреннего контроля бухгалтерской службы) 
производит проверку соблюдения норм законодательства о валютном регулировании и ва-
лютном контроле при отражении в учете соответствующих фактов хозяйственной жизни. 
По итогам проверки на копиях документов ответственное лицо проставляет отметку о вы-
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полнении контрольной процедуры, указывает дату ее окончания и ставит подпись. Копии 
документов с отметкой о реализации контрольной процедуры хранятся в течение пяти лет 
у ответственного лица.
2.3.5. Контроль своевременности, полноты и достоверности доведения информации о ли-
цах, имеющих денежные обязательства перед университетом.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
своевременности исполнения контрагентами своих обязательств.
Подразделения бухгалтерской службы ежемесячно (или по мере необходимости в си-
туациях, требующих неотложного вмешательства) подготавливают служебные записки 
от имени главного бухгалтера на имя соответствующего проректора (ректора) о наличии 
просроченной задолженности:
а) за оказанные услуги (выполненные работы, отгруженную продукцию, переданные 
имущественные права) структурными подразделениями университета, курируемыми про-
ректором (ректором);
б) работников структурных подразделений университета, курируемых проректором 
(ректором).
 Ответственное лицо, назначенное распоряжением главного бухгалтера, в отношении 
служебных записок, подготовленных курируемыми подразделениями, выполняет провер-
ку соответствия данных, указанных в служебной записке, данным, отраженным в системе 
бухгалтерского учета. Проверка осуществляется выборочным путем, но по каждой слу-
жебной записке (критерии выборки согласует руководитель специального подразделения 
внутреннего контроля бухгалтерской службы) по следующим аспектам:
а) своевременность.  Ответственное лицо должно удостовериться, что информация, ука-
занная в служебной записке, сформирована на дату, которая также указана в служебной 
записке;
б) полнота.  Ответственное лицо должно удостовериться, что информация, указанная 
в служебной записке, сформирована в том же объеме, что и данные в системе бухгал-
терского учета (то есть учтены все должники, имеющие денежные обязательства перед 
университетом);
в) достоверность.  Ответственное лицо должно удостовериться, что информация, указан-
ная в служебной записке, сформирована в таком же стоимостном выражении, что и данные 
в системе бухгалтерского учета (то есть отсутствуют расхождения в суммах долгов).
При отсутствии замечаний по результатам проведенного контроля ответственное лицо 
согласует служебную записку.
2.3.6. Контроль достоверности подписей уполномоченных лиц университета в финансо-
во-расчетных документах и договорах.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспече-
ния сохранности активов.
а) С целью получения информации о лицах, уполномоченных подписывать финансово-
расчетные документы и договоры (включая их образцы подписей), ответственное лицо, 
назначенное распоряжением главного бухгалтера, подготавливает проект приказа «О пре-
доставлении информации о лицах, уполномоченных подписывать финансово-расчетные 
документы и договоры» и инициирует его подписание.
На основании информации, полученной о лицах, уполномоченных подписывать финан-
сово-расчетные документы и договоры, ответственное лицо осуществляет своевременное 
ознакомление работников бухгалтерской службы, ответственных за ведение учета кассовых 
и финансово-расчетных операций, а также заместителей главного бухгалтера (главного 
бухгалтера) , осуществляющих согласование проектов договоров (соглашений, заявлений 
и других документов, являющихся основанием для принятия или погашения обязательств 
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университета), с информацией о должностных лицах университета, имеющих право под-
писывать финансово-расчетные документы и договоры, а также с образцами их подписей, 
путем отражения соответствующей записи в Журнале ознакомления с лицами, уполномо-
ченными подписывать финансово-расчетные документы и договоры, и их образцами под-
писей (Приложение 1).
В рамках данной контрольной процедуры ответственное лицо организует хранение за-
веренных копий доверенностей и локальных нормативных актов, устанавливающих право 
подписи финансово-расчетных документов, в течение срока действия доверенности или 
приказа, а также в течение пяти лет после истечения срока их действия. Журнал ознаком-
ления ведется непрерывно и при заведении нового журнала в нем нужно получить под-
писи соответствующих работников бухгалтерской службы об ознакомлении с актуальной 
информацией о лицах, уполномоченных подписывать финансово-расчетные документы 
и договоры на данный момент.
б) Работники бухгалтерской службы осуществляют проверку наличия соответствующих 
полномочий у лиц, подписывающих документы, в соответствии с информацией, представ-
ленной выше.
2.3.7.  Контроль достаточности денежных средств у подразделений университета (для ко-
торых ведется учет собственных средств) и соответствия их расходов утвержденной смете 
расходов.
 Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
эффективности и результативности деятельности университета.
В рамках контроля осуществляются следующие действия:
а) Работник бухгалтерской службы, несущий ответственность за достоверность, полно-
ту и своевременность данных управленческого учета, на документах, оформленных для 
осуществления оплаты (счета на оплату, акты выполненных работ (оказанных услуг) и др.), 
в момент их поступления проставляет соответствующую разрешающую отметку, подтверж-
дающую достаточность средств на лицевом счете и соответствия их смете расходов.  Без 
данной отметки документы к оплате приниматься не должны.
б) Ежедневно ответственное лицо, назначенное распоряжением главного бухгалтера, 
формирует информационный отчет по данным управленческого учета о наличии отри-
цательных остатков денежных средств у подразделений университета. При установлении 
отрицательных остатков ответственное лицо проводит дополнительный анализ с установ-
лением причин возникновения отрицательных остатков. Итоговая информация о наличии 
отрицательных остатков и причинах их возникновения доводится до сведения главного 
бухгалтера в виде служебной записки.  Ответственное лицо организует хранение сформи-
рованных отчетов в электронном виде в течение пяти лет.
в) Ежемесячно до ___ числа месяца, следующего за отчетным, ответственное лицо фор-
мирует информационный отчет по данным управленческого учета на последнее число 
отчетного месяца и сверяет получившееся сальдо с данными регистров бухгалтерского 
учета в соответствии с действующей в университете методикой ведения управленческого 
учета. При установлении несоответствия остатков денежных средств по данным регистров 
бухгалтерского и управленческого учета проводит дополнительный анализ с установле-
нием причин возникновения разниц. Итоговая информация о наличии разниц и причинах 
их возникновения доводится до сведения главного бухгалтера в виде служебной записки. 
Ответственное лицо организует хранение сформированных отчетов в электронном виде 
в течение пяти лет.
г) Также ответственное лицо ежемесячно выборочным путем (критерии выборки со-
гласует руководитель специального подразделения внутреннего контроля бухгалтерской 
службы) производит проверку документов, оформленных для осуществления оплаты (счета 
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на оплату, акты выполненных работ (оказанных услуг) и др.),  на предмет наличия разреша-
ющей отметки работника бухгалтерской службы, несущего ответственность за достовер-
ность, полноту и своевременность данных управленческого учета, а также соответствия их 
смете на момент разрешения платежа (в том числе наличие денежных средств в количестве, 
достаточном количества для осуществления платежа). Для этого ответственное лицо за-
прашивает соответствующие документы и по итогам проверки на копиях этих документов 
проставляет отметку о выполнении контрольной процедуры, указывает дату ее окончания 
и ставит подпись. Ответственное лицо организует хранение копий документов с отметкой 
о реализации контрольной процедуры  в течение пяти лет.
2.3.8. Контроль эффективности и целевого использования различных видов ресурсов 
университета, а также правильности и полноты указания данных, необходимых для ведения 
учета, при согласовании проектов договоров и других документов.
Контроль направлен на достижение следующих целей –  обеспечение эффективности и ре-
зультативности деятельности университета, а также обеспечения соблюдения требований 
налогового и иного законодательства.
При проведении контрольной процедуры заместитель главного бухгалтера (главный 
бухгалтер) анализирует следующие аспекты проектов договоров (соглашений)  и других 
документов (заявлений и др.), являющихся основанием для принятия или погашения со-
ответствующих обязательств, требующих согласования:
а) Эффективность использования ресурсов университета.  Под эффективностью использо-
вания ресурсов понимается отношение результата (прибыль, рейтинг, статус и др.), который 
будет получен по итогам реализации условий договора (иных мероприятий), к затратам, 
обусловившим его получение. При возникновении сомнений относительно эффективности 
использования ресурсов университета (когда ожидаемые затраты превышают ожидаемые 
выгоды) осуществляется дополнительный запрос документов, пояснений у лиц, курирую-
щих реализацию данного договора (проекта, в рамках которого планируется заключение 
договора).  При подтверждении превышения ожидаемых затрат над ожидаемыми выгодами 
проект договора (другие документы) не согласуются с указанием причины.
б) Целевое использование ресурсов университета. Под целевым использованием ресурсов 
понимается осуществление расходов университета в соответствии с целями финансирова-
ния, предусмотренными соглашениями, программами, утвержденными в установленном 
порядке. При возникновении сомнений относительно целевого использования ресурсов 
университета осуществляется дополнительный запрос документов, пояснений у лиц, кури-
рующих реализацию данного договора (проекта, в рамках которого планируется заключение 
договора).  При подтверждении нецелевого использования ресурсов проект договора (другие 
документы) не согласуются с указанием причины.
в) Анализ корректности выделения суммы НДС в цене договора и его ставки.  При обна-
ружении некорректной ставки НДС проект договора (другие документы) не согласуются 
с указанием причины.
г) Условия оплаты, определяющие объем, формы, сроки, место платежа по договору. 
Условия, указанные в проекте договора, должны удовлетворять требованиям действую-
щего законодательства и локальных (внутренних) нормативных документов университета. 
 При обнаружении условий оплаты, не соответствующих требованиям действующего за-
конодательства (в том числе в области валютного контроля) или локальных нормативных 
актов университета, проект договора (другие документы) не согласуются с указанием 
причины.
д) Корректность реквизитов университета, включая обязательное указание подразделе-
ния –  получателя средств, если по договору в университет будут перечисляться денежные 
средства и в университете предусмотрен учет поступлений по его подразделениям.  При 
Управление рисками финансово-хозяйственной деятельности176
обнаружении некорректного указания реквизитов университета проект договора (другие 
документы) не согласуются с указанием причины.
 е) В целях отражения операций, планируемых к совершению по проектам договоров 
и других документов, при их согласовании указываются бухгалтерская проводка, а также 
порядок отражения НДС и учета операций при расчете налога на прибыль.
2.3.9. Контроль соблюдения кассовой дисциплины.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспече-
ния сохранности активов и обеспечение соблюдения требований законодательства в сфере 
кассовых операций.
При проведении контрольной процедуры ответственное лицо, назначенное распоряже-
нием главного бухгалтера, осуществляет следующие контрольные мероприятия:
а) Ежеквартально проводит ревизии (инвентаризации) касс. В процессе ревизии кассы 
осуществляется сверка денежных сумм, находящихся в кассе, с данными первичных учетных 
документов и кассовой книги. Ревизия (инвентаризация) кассы осуществляется в сроки и в по-
рядке, установленном приказом ректора. Проект приказа подготавливает ответственное лицо.
б) Ежемесячно проверяет правильность оформления кассовых книг на предмет отсут-
ствия превышений лимитов остатков наличных денежных средств, соблюдения установлен-
ных направлений расходования наличной денежной выручки, соблюдения установленных 
размеров расчетов наличными деньгами с другими организациями (ИП) и соответствия 
суммы наличной денежной выручки, внесенной из операционной кассы, данным кассира-
операциониста. Для этого ответственное лицо выборочным способом (критерии выборки 
согласует руководитель специального подразделения внутреннего контроля бухгалтерской 
службы) запрашивает листы кассовых книг, приходные и расходные кассовые документы, 
справки-отчеты кассиров-операционистов, документы, устанавливающие лимиты остатков 
наличных денежных средств, а также другие документы.
По итогам проверки на копиях этих документов ответственное лицо проставляет отмет-
ку о выполнении контрольной процедуры, указывает дату ее окончания и ставит подпись. 
 Ответственное лицо организует хранение копий документов с отметкой о реализации кон-
трольной процедуры в течение пяти лет.
в) По мере необходимости установления или внесения изменений в ранее установленные 
лимиты остатков наличных денежных средств выполняет расчет лимита остатка наличных 
денежных средств для касс университета или согласует расчет лимита остатка наличных 
денежных средств в кассах подразделений на выделенных балансах, представленный их 
главными бухгалтерами. При этом ежегодно выполняет расчет лимита остатка наличных де-
нежных средств для касс университета с целью определения необходимости внесения изме-
нений в ранее установленные лимиты остатков наличных денежных средств. Ответственное 
лицо организует хранение данных расчетов в течение пяти лет.
Далее ответственное лицо подготавливает проект приказа ректора по установлению 
лимита остатка наличных денежных средств для касс университета, включая кассы под-
разделений на выделенных балансах.
2.3.10. Контроль соблюдения трудового законодательства при направлении работников 
университета в командировки.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
соблюдения иных требований законодательства.
Данную контрольную процедуру выполняет ответственное лицо, назначенное распо-
ряжением главного бухгалтера, сплошным методом. Ответственное лицо осуществляет 
проверку оформленных авансовых отчетов перед их утверждением ректором на предмет:
а) Корректности расчета суточных. При выявлении ошибок в расчете размера суточных 
ответственное лицо не ставит свою подпись  за главного бухгалтера (то есть не подтверждает 
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правильность заполнения авансового отчета), пока в авансовый отчет не будут внесены соот-
ветствующие изменения или пока не будут внесены изменения (дополнения) в письменное 
решение работодателя о направлении в командировку.
б) Соблюдения сроков командирования работников университета. В данном случае от-
ветственное лицо проверяет наличие письменного решения работодателя о направлении 
в командировку, а также сверяет сроки командирования, указанные в данном решении, 
с фактическими сроками. В случае отсутствия письменного решения или несоответствия 
сроков ответственное лицо не ставит свою подпись  за главного бухгалтера (то есть не под-
тверждает правильность заполнения авансового отчета), пока не будут представлены со-
ответствующие документы.
в) Осуществления несанкционированных расходов. При выявлении несанкционирован-
ных расходов в сумме расходов по авансовому отчету (то есть расходов, не предусмотрен-
ных нормами действующего законодательства или письменным решением работодателя 
о направлении в командировку), ответственное лицо не ставит свою подпись за глав-
ного бухгалтера (то есть не подтверждает правильность заполнения авансового отчета), 
пока в авансовый отчет не будут внесены соответствующие изменения или пока не будут 
внесены изменения (дополнения) в письменное решение работодателя о направлении 
в командировку.
2.3.11. Контроль соблюдения работниками бухгалтерской службы правил внутреннего 
трудового распорядка.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
соблюдения иных требований законодательства.
Данную контрольную процедуру выполняет ответственное лицо, назначенное распоря-
жением главного бухгалтера, путем выполнения следующих контрольных мероприятий:
а) Обеспечивает указание актуального наименования подразделений бухгалтерской 
службы и времени их работы на дверных табличках помещений, в которых располагаются 
работники подразделений, в соответствии с действующими правилами внутреннего трудо-
вого распорядка. Для этого ответственное лицо своевременно извещает главного бухгалтера 
о необходимости внесения изменений (или изготовления) новых табличек.
б) Осуществляет контроль соблюдения правил внутреннего трудового распорядка работ-
никами бухгалтерской службы путем проведения проверочных мероприятий, позволяющих 
установить фактическое нахождение данных работников на своих рабочих местах в рабочее 
время. Контроль осуществляется в сроки и в порядке, установленном распоряжением глав-
ного бухгалтера. Проект распоряжения подготавливает данное ответственное лицо.
2.3.12. Организация систематического повышения квалификации работников подраз-
делений бухгалтерской службы.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
эффективности и результативности деятельности университета, а также соблюдения иных 
требований законодательства.
Данную контрольную процедуру выполняет ответственное лицо, назначенное распоря-
жением главного бухгалтера, путем составления и ведения журнала по учету повышения 
квалификации работников подразделений бухгалтерской службы в электронной форме 
(Приложение 2). Ответственное лицо организует непрерывное ведение журнала. При заве-
дении нового журнала в него нужно перенести последние актуальные данные.
Ответственное лицо на  ____________ каждого текущего года подготавливает список 
работников бухгалтерской службы, которые должны пройти повышение квалификации 
в следующем году (Приложение 3), и представляет его на утверждение главному бухгалтеру 
до ___________ текущего года. Повышение квалификации работников бухгалтерской службы 
организуется после утверждения списка главным бухгалтером.
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В рамках данной контрольной процедуры ответственное лицо организует хранение списков 
работников бухгалтерской службы, которые должны пройти повышение квалификации в сле-
дующем году, согласованных или не согласованных главным бухгалтером, в течение пяти лет.
2.3.13. Контроль использования в работе бухгалтерской службы только лицензионного 
программного обеспечения, включая антивирусное, соответствующее требованиям к ин-
формационной безопасности.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспече-
ния сохранности активов.
С момента вступления в силу данного положения о системе внутреннего контроля глав-
ный бухгалтер издает распоряжение, которым устанавливаются форма, порядок ведения 
и сроки формирования реестра программного обеспечения, используемого в бухгалтерской 
службе, с содержанием информации о наличии на соответствующее программное обеспе-
чение лицензии у университета и о соответствии программного обеспечения требованиям 
к информационной безопасности.
Ответственное лицо, назначенное распоряжением главного бухгалтера, организует за-
полнение реестра программного обеспечения, используемого в бухгалтерской службе. 
Реестр подлежит ежегодному обновлению на дату, указанную в распоряжении, и периоди-
ческому представлению ответственному лицу, определенному в распоряжении, в порядке, 
 предусмотренном в нем.
2.3.14. Контроль наличия и функционирования механизмов резервирования данных систем 
бухгалтерского, налогового и управленческого учета университета и наличия автономных ис-
точников энергоснабжения для них, а также резервных каналов связи для выхода в Интернет.
Контроль направлен на достижение следующих целей –  обеспечение формирования 
в установленные сроки полной и достоверной информации о фактах хозяйственной жизни, 
активах, обязательствах, источниках финансирования, доходах и расходах, налогах и сборах 
университета, а также обеспечение своевременности проведения платежей.
С момента вступления в силу данного положения о системе внутреннего контроля глав-
ный бухгалтер издает распоряжение, которым устанавливается:
а) Порядок резервирования данных систем бухгалтерского, налогового и управленческо-
го учета университета и проверки контроля функционирования системы резервирования.
б) Порядок определения необходимого количества автономных источников энергоснаб-
жения, точек их подключения, мониторинга их оставшегося ресурса и проведения контроля 
их исправности.
в) Порядок определения подключения информационных систем бухгалтерской службы 
к резервным каналам связи для выхода в Интернет и проведения контроля их исправности.
Одно ответственное лицо, назначенное распоряжением главного бухгалтера, организует 
работу по исполнению данного распоряжения. Периодически в соответствии с распоряже-
нием другим ответственным лицом подготавливается доклад о работоспособности систем 
резервирования, автономных источников питания и резервных каналов связи.
2.3.15. Периодический контроль результатов деятельности работников подразделений 
бухгалтерской службы.
Контроль направлен на достижение следующей цели внутреннего контроля –  обеспечение 
эффективности и результативности деятельности университета.
С момента вступления в силу данного положения о системе внутреннего контроля глав-
ный бухгалтер издает распоряжение, которым устанавливается:
а) форма отчетов о результатах деятельности работников подразделений бухгалтерской 
службы;
б) перечень лиц, обязанных составлять отчеты;
в) периодичность заполнения отчетов;
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г) порядок приемки отчетов.
2.3.16. Иные контрольные процедуры, проводимые работниками бухгалтерской службы 
в рамках своих должностных обязанностей.
Контрольные процедуры направлены на достижение всех целей внутреннего контроля.
Контрольные процедуры реализуются работниками бухгалтерской службы посредством 
выполнения своих должностных обязанностей, закрепленных в должностных инструкциях 
(то есть путем самоконтроля), в том числе:
1) принятие к учету только надлежаще оформленных первичных учетных документов 
на бланках установленных форм;
2) инициирование проведение проверки достоверности информации, указанной в пер-
вичных учетных документах, при наличии сомнений в ее достоверности (в том числе в от-
ношении реальности и надежности контрагентов);
3) контроль за соответствием данных аналитического и синтетического учета;
4) контроль за своевременностью и полнотой формирования регистров (сведений) бух-
галтерского, налогового и управленческого учета (журналы хозяйственных операций, обо-
ротные ведомости и др.);
5) контроль за соблюдением положений учетной политики;
6) проведение ежедневного мониторинга достаточности средств на расчетных счетах 
университета в кредитных организациях и лицевых счетах в казначействе;
7) осуществление контроля за соответствием выплат работникам университета, а также 
удержаниям из данных выплат требованиям трудового законодательства, осуществление 
контроля за наличием всех документов, необходимых для отражения начислений и удер-
жаний по работникам УрФУ;
8) осуществление контроля за достоверностью информации о неиспользовании объектов 
нефинансовых активов, отраженных по дебету счета 106;
9) инициирование контроля за соответствием показаний счетчиков коммунальных ресур-
сов и данных, отраженных в регистрах учета, а также за соответствием счетчиков техниче-
ским требованиям, установленным законодательством (срок эксплуатации, поверки и др.);
10) проверка подлинности исполнительных документов на удержания из выплат физи-
ческим лицам на основе общедоступных источников информации;
11) периодический контроль наличия у кредитной организации, в которой имеются сче-
та университета с ненулевыми остатками денежных средств, соответствующей лицензии, 
а также решений Банка России об отзыве банковских лицензий;
12) осуществление контроля за соблюдением сроков ответа на поступившие запросы;
13) осуществление контроля за соответствием исполнителя, указанного в электронных 
регистрах бухгалтерского, налогового и управленческого учета, фактическому исполнителю;
14) мониторинг корреспонденции, поступившей по телекоммуникационным каналам 
связи с целью своевременного реагирования на них;
15) мониторинг показателей финансовой устойчивости подразделений, имеющих вы-
деленные балансы, с целью своевременного предотвращения их неплатежеспособности;
16) определение наиболее оптимальных вариантов для размещения временно свободных 
денежных средств университета;
17) ограничения прав доступа к информационным системам бухгалтерского, налогового 
и управленческого учета в соответствии с функционалом работника;
18) своевременное обновление справочных правовых (информационных) систем, исполь-
зуемых в бухгалтерской службе;
19) руководитель специального подразделения внутреннего контроля бухгалтерской 
службы выполняет функции по контролю за исполнением указанных выше должностных 
обязанностей работниками бухгалтерской службы.
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2.3.17. Осуществление внутреннего контроля специальным подразделением внутреннего 
контроля бухгалтерской службы (или заместителем главного бухгалтера).
 Контрольные процедуры направлены на достижение всех целей внутреннего контроля.
Руководитель специального подразделения внутреннего контроля бухгалтерской службы 
(или назначенный заместитель главного бухгалтера) выполняет функции мониторинга про-
цедур внутреннего контроля, а также самостоятельно организует выполнение следующих 
контрольных мероприятий:
а) Обеспечивает уверенность в достоверности бухгалтерской (финансовой), налоговой 
и управленческой отчетности университета путем проверки правильности ее формирования.
б) Обеспечивает уверенность в эффективности и результативности деятельности универ-
ситета, в сохранности и целевом использовании его активов путем выполнения отдельных 
заданий руководства.
в) Обеспечивает уверенность в соблюдении всеми подразделениями бухгалтерской 
службы норм действующего законодательства и норм, действующих в университете, пу-
тем формирования учетной политики и других нормативных документов в соответствии 
с требованиями действующего законодательства, путем проверки оснований для проведе-
ния платежей по счетам в кредитных организациях, а также путем выполнения отдельных 
заданий руководства.
3. Организационно-структурные изменения, позволяющие встроить внутренний кон-
троль в функционал работников подразделения, обеспечивающего ведение учета.
Осуществление внутреннего контроля силами бухгалтерской службы предполагает собой 
участие в нем всех работников данной службы, так как в противном случае эффективность 
контроля снижется. При этом требуется полностью сохранить текущий функционал данной 
службы без каких-либо потерь. Для этого требуется:
а) Выделение лица, ответственного за организацию и внедрение внутреннего контроля, 
в бухгалтерской службе. Это может быть руководитель специального подразделения вну-
треннего контроля бухгалтерской службы или один из заместителей главного бухгалтера.
б) Перераспределение текущих обязанностей внутри бухгалтерской службы с целью де-
легирования ряда текущих обязанностей от заместителей главного бухгалтера другим ра-
ботникам бухгалтерской службы.
в) Наделение части или всех заместителей главного бухгалтера обязанностями  по осу-
ществлению внутреннего контроля в бухгалтерской службе. При этом если лицом, ответ-
ственным за организацию и внедрение внутреннего контроля, будет являться один из заме-
стителей главного бухгалтера, то его не следует наделять обязанностями по осуществлению 
внутреннего контроля, чтобы исключить возможный конфликт интересов (функционал 
текущих и контрольных операций должен выполняться разными лицами).
г) Включение в должностные обязанности остальных работников бухгалтерской службы 
функционала по осуществлению внутреннего контроля, чтобы в идеале каждый работник 
принимал участие во внутреннем контроле.
д) Выделение лиц(-а), ответственных(-ого) за характеристики программного обеспечения, 
применяемого в учете, а также за организацию резервирования данных, содержащихся 
в данном программном обеспечении, за наличие автономных источников питания для его 
функционирования, а также за наличие резервных каналов связи для выхода в систему 
Интернет. Это могут быть лицо(-а) как административно подчиняющиеся главному бухгал-
теру, так и лицо(-а), подчиняющиеся главному бухгалтеру только функционально.
Таким образом, риск-ориентированный подход во внутреннем контроле позволяет пре-
дотвращать наступление негативных событий, нивелировать риски в финансово-хозяй-
ственной деятельности.
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Учет и контроль принятия обязательств как инструмент 
управления риском неплатежеспособности университета
А. С. Зарубина
Уральский федеральный университет им. первого Президента России Б. Н. Ельцина, 
Россия, 620002, Екатеринбург, ул. Мира, 19;
a. s.zarubina@urfu.ru
К л ю ч е вы е  с л о в а: управление риском неплатежеспособности университета; управленческий 
учет; система электронного документооборота; автоматизация финансового управленческого учета.
Данный кейс посвящен вопросам внутреннего регламентирования закупочной деятель-
ности вуза и автомати зации системы учета финансовых обязательств университета как 
основа для обеспечения его финансовой устойчивости и платежеспособности. Статья со-
держит описание опыта УрФУ в реализации процессов внедрения системы электронного 
документооборота на базе системы DIRECTUM и системы управленческого финансового 
учета на базе системы 1С.
Актуальность данной темы обусловлена необходимостью обеспечения со стороны об-
разовательных организаций высокого уровня планирования и контроля за наличием не-
обоснованных остатков субсидии на выполнение государственного задания и субсидии 
на иные цели. Именно низкое качество планирования ФХД и высокий объем остатков стали 
предпосылками для создания рейтинга качества финансового менеджмента 1, который пред-
усматривает в том числе показатели 2 качества планирования (отношение фактических и за-
планированных расходов, наличие необоснованных остатков средств субсидий), показатели 
финансовой устойчивости (просроченная кредиторская задолженность) и т. д.
Результаты рейтинга учитываются при распределении бюджетных ассигнований феде-
рального бюджета в рамках субсидии на выполнение государственного задания и на имидж 
образовательных организаций.
Кроме того, обеспечению финансовой устойчивости как главной цели деятельности фи-
нансовых служб образовательных организаций было уделено особое внимание на прове-
денных Министерством образования и науки в 2017 г. всероссийских конференциях по во-
просам повышения эффективности и результативности деятельности подведомственных 
Минобрнауки России организаций в части финансово-хозяйственной деятельности и кон-
трактных служб в сфере закупок.
Залогом для укрепления финансовой устойчивости является построение эффективной 
системы финансового менеджмента, и в том числе финансового контроля, как завершающей 
стадии процесса управления и основы для принятия управленческих решений.
Базовым инструментом управления является информация, которая должна быть пол-
ной, достоверной и оперативной. Автоматизация управленческих процессов позволяет 
обеспечить максимальную оперативность данных и минимизацию трудозатрат на ведение 
управленческого учета и подготовку управленческой отчетности. Но само по себе внедрение 
программного обеспечения без регламентации процессов еще не является инструментом 
1 http://www.cbias.ru (презентация директора департамента финансов, организации бюджетного процес-
са, методологии и  экономики образования и  науки Минобрнауки России А. В. Зарубина «О  рейтинге каче-
ства финансового менеджмента образовательных организаций высшего образования, подведомственных 
Минобрнауки России»).
2 Приказ Министерства образования и науки Российской Федерации от 17 августа 2016 года № 1052 «О фор-
мировании рейтинга качества финансового менеджмента образовательных организаций высшего образова-
ния, подведомственных Министерству образования и науки Российской Федерации» (в редакции приказа 
Министерства образования и науки Российской Федерации от 05 сентября 2017 года № 872.
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управления и не обеспечивает полноту и достоверность данных. Для четкого и слаженного 
взаимодействия подразделений прежде всего необходима регламентация внутренних про-
цессов, устанавливающая порядок, функционал и зону ответственности каждого участника.
Современная система электронного документооборота и автоматизированного управ-
ленческого финансового учета УрФУ охватывает всю основную деятельность УрФУ. Она 
включает в себя:
– регламентирующие локальные акты, например, такие как документированные процеду-
ры с описанием процесса, участников, ответственности и полномочий; регламенты, которые 
описывают действия работников при работе системой электронного документооборота, 
программой 1С и т. д.; различные приказы об унификации товаров и пр.;
– система электронного документооборота DIRECTUM, в которой происходит движение 
документов между сотрудниками подразделений;
– информационная система «1С: Бюджет», на базе которой осуществляется управленческий 
финансовый учет (в интеграции с бухгалтерским модулем).
Автоматизации системы учета финансовых обязательств
Создание современной информационной системы управленческого учета на базе 1С было 
положено в 2010 г. с началом реализация Программы развития федерального государствен-
ного автономного образовательного учреждения высшего профессионального образования 
«Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина» 
на 2010–2020 гг., разработанной в соответствии с Указом Президента Российской Федерации 
от 21 октября 2009 г. № 1172 «О создании федеральных университетов в Северо-Западном, 
Приволжском, Уральском и Дальневосточном федеральных округах». Мероприятия програм-
мы предусматривали в том числе развитие организационной структуры системы управле-
ния университетом, модернизацию финансовой и административной подсистем управления 
с использованием современных технологий стратегического менеджмента, программно-
целевого планирования и т. д.
Для реализации программы были разработаны отдельные документированные проце-
дуры, регламентирующие основные процессы, и в том числе ключевой процесс проведения 
закупок для нужд Программы развития. Процедура содержит шаблоны документов (заявка 
и задание на закупку, технико-экономическое обоснование и пр.), требования к заполнению 
документов, список согласующихся, порядок и сроки согласования и т. д. За каждым участ-
ником процесса закреплен функционал, ответственность и полномочия, что обеспечивает 
прозрачность и понятность процесса для всех участников, а также своевременный контроль 
на каждом этапе закупки.
Также для оперативного контроля за реализацией мероприятий программы требовалась 
система учета, позволяющая получать всем участникам процесса актуальную информацию 
о финансовом состоянии проекта, поэтому одновременно с регламентированием процес-
сов была начата работа по автоматизации управленческого учета, который осуществлялся 
на базе MS Excel. За программную основу был взят существующий на тот момент модуль 
программы «1С: Бюджет», который уже использовался для целей ведения бухгалтерского 
и налогового учета. Преимуществом такого решения явилось отсутствие расходов на по-
купку нового программного обеспечения, трудностей в интеграции программ для обмена 
данных и необходимости обучения администраторов системы.
В 1С был создан отдельный от бухгалтерских операций модуль для сотрудников пла-
ново-финансового управления и отдела закупок, который предусматривал типовые опе-
рации для каждого этапа закупки (заявка –  конкурсная документация –  договор –  оплата). 
В результате в отчете отражался не только конечный результат, но и вся история по каждой 
закупке. Таким образом, время на сбор и обработку данных сократилось до нескольких 
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минут, а настройки программы позволяют вести учет одновременно в разрезе нескольких 
аналитических признаков, таких как:
– предмет закупки (договора) –  здесь может быть использовано текстовое поле для от-
ражения информации, а может быть использован унифицированный справочник для ав-
томатической группировки информации;
– объект расходов (например, это могут быть здания при проведении ремонтных работ, 
подразделения при закупке товаров, различные проекты и мероприятия, проводимые и ре-
ализуемые в университете);
– период планирования (например, равен периоду оплаты по договору. Под периодом 
понимается любой срок –  от одного дня до одного года в зависимости от необходимости 
в детализации планов). Таким образом, период позволяет контролировать уровень испол-
нения как внутренних планов (лимитов, смет), так и плана финансово-хозяйственной дея-
тельности и пр.;
– другие стандартные аналитические данные (источник финансирования, код лицевого 
счета для обособленного учет расходов по направлению/мероприятию/программе/проекту/
подразделению и т. д., данные контрагента и реквизиты договора и т. п.).
Отмечу, что вышеуказанные признаки являются результатом индивидуальной доработки 
системы и могут быть различными в зависимости от конкретной организации.
В целом финансовый учет на базе системы 1С включает в себя этапы планирования, санк-
ционирования, исполнения и контроля.
Планирование
В УрФУ используется смешанная модель управления финансами, включающая в себя как 
централизованные средства для обеспечения стратегических и общеуниверситетских задач 
(например, по содержанию имущества и административных сотрудников), так и децентра-
лизованные средства институтов и прочих подразделений, осуществляющих приносящую 
доход деятельность.
Централизованные средства аккумулируются и направляются на крупные инвестици-
онные проекты, ключевые мероприятия, содержание имущественного комплекса, обеспе-
чение функционирования ректората, административных и хозяйственных подразделений 
университета, а децентрализованные направляются на развитие и текущие потребности 
института.
Более подробное описание финансовой модели УрФУ изложено в отдельном кейсе дан-
ного сборника 3.
Для общеуниверситетских расходов планирование осуществляется по функциональным 
направлениям расходов (так называемые лимиты), а для институтов и прочих подразделе-
ний –  сметы доходов и расходов в разрезе статей затрат.
Соответственно, для лимитов это отражение исполнения расходов по утвержденным 
направлениям (например, таких как «Реализация приемной кампании», «Коммунальные 
услуги», «Комплектование библиотечного фонда» и пр.), а для институтов –  отражение ис-
полнения сметы доходов и расходов по статьям затрат.
Заведение в программу соответствующих документов осуществляется в соответствии 
с регламентами, которые определяют порядок и функции сотрудников –  участников про-
цесса (рис. 1).
Все документы по блоку «Планирование» имеют схожую структуру и представление (такие 
как смета, лимит, протокол комиссии, план поступлений и выбытий по центрам финансовой 
ответственности и т. п.). В зависимости от ключевой аналитики меняется перечень полей для 
3 Сандлер Д. Г., Копысов В. А. Финансовая модель деятельности основных академических подразделений 
университета.
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Рис. 1. Пример заведения сметы по лицевому счету подразделения в программу 1С
заведения аналитических данных и печатная форма документа. Процесс заведения каждого до-
кумента регламентирован.
В системе 1С смета проходит последовательное согласование и изменение статуса в зависимо-
сти от пройденного этапа –  проект, согласовано распорядителем, принято к учету (отклонено) 
при утверждении сметы финансовой службой.
Санкционирование
Этот процесс включает в  себя согласование и  заведение в  программу 1С докумен-
тов на предварительное резервирование средств и документов для проведения оплаты 
бухгалтерией.
Предварительное резервирование осуществляется при согласовании в СЭД заявки на за-
купку товаров (работ, услуг) и в систему 1С заводятся документом «Заявка на расход средств», 
в отчете о расходовании средств проведенная заявка отражается по столбцу с акцептован-
ной суммой. В этом случае из плановой суммы вычитается сумма резерва для отражения 
оставшейся незарезервированной суммы, которая может быть израсходована по данному 
направлению или статье.
После проведения закупочных процедур, которые также могут отражаться отдельными 
документами (например, актуально при проведении длительных процедур –  аукционов) 
по столбцу с объявленными закупками, отдел закупок заводит в систему договор с постав-
щиком на основании ранее заведенной финансовыми службами заявки.
При согласовании договоров финансовые службы заводят обязательство для дальней-
шего проведения оплаты по договору. При этом унаследованные из заявки аналитические 
данные автоматически заполняются системой, сотрудник финансовой службы лишь до-
бавляет недостающие –  сроки и условия оплаты. В случае отклонения суммы договора 
от заявки производится автоматическая корректировка акцепта для уточнения суммы 
незарезервированного остатка.
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Исполнение
На основании платежных документов бухгалтером в системе создается предварительный 
документ на расход средств, в котором также производится автоматическое заполнение 
всех полей на основании ранее созданного обязательства, бухгалтер производит только 
проверку и при необходимости корректировку суммы в случае частичной оплаты. Далее 
после исполнения платежа расходная операция отражается в учете.
Таким образом, в системе на протяжении всей закупки используются принцип единства 
и связи данных –  каждый элемент аналитики заносится один раз и наследуется в после-
дующих этапах, а все документы начиная от заявки и до оплаты договора, связаны между 
собой. Это значительно экономит трудозатраты на заведение информации в систему и ми-
нимизирует количество ошибок пользователей при работе с системой, а также обеспечивает 
необходимую гибкость в настройках управленческой отчетности.
Системный контроль
Система осуществляет автоматический контроль на всех этапах закупки, в случае пре-
вышения суммы производится отказ в проведении документа с выводом соответствующего 
информационного сообщения пользователю:
– при заведении заявки контроль за непревышением суммы заявки над запланированной 
планом (неакцептованным остатком по направлению лимита и/или статье расхода);
– при заведении договора контроль за непревышением суммы договора над суммой заяв-
ки. В случае заключения нескольких договоров по одной заявке, система заполняет в обяза-
тельстве незаконтрактованный остаток по заявке с учетом ранее заведенных обязательств;
– при проведении оплаты контроль за непревышением суммы оплаты над суммой догово-
ра. Система автоматически заполняет платежный документ с учетом ранее произведенной 
оплаты (аванса) по обязательству (договору с контрагентом).
Кроме вышеуказанных основных элементов автоматического контроля, система позво-
ляет настроить различные информационные сообщения пользователям в случае недоста-
точности или ошибочности данных в документе.
Пользовательский контроль
Контроль со стороны сотрудников финансово-экономических служб и распорядителей 
средств (проректоров, руководителей центров финансовой ответственности) осуществляется 
с помощью отчетов по расходованию средств.
Есть несколько базовых вариантов отчетов, которые используются в ежедневной работе. 
Кроме того, в зависимости от конкретных задач, каждый отчет может настраиваться инди-
видуально под пользователя или группу пользователей (подразделение).
Для распорядителей настроен базовый вариант отчета, который содержит все необходи-
мые данные и не требует от пользователя дополнительных действий по настройке вывода 
информации. Информационная безопасность системы, и в том числе защита от несанкци-
онированного доступа и изменения данных, обеспечивается индивидуальной настройкой 
прав пользователей.
Ниже представлены примеры вариантов настройки некоторых отчетов (рис. 2–4):
Платежный календарь
Для оперативного внутреннего анализа текущей и перспективной платежеспособности 
и равномерного распределения финансовой нагрузки на базе системы 1С возможна на-
стройка платежного календаря, в том числе с расчетом ожидаемых платежей по принятым 
обязательствам, расчетом просроченных платежей для контроля за исполнением договоров, 
расчетом незапланированных платежей и т. д.
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Рис. 2. Пример отчета о расходовании средств по лицевому счету подразделения 
на рабочем столе пользователя
Рис. 3. Пример отчета о выполнении «дорожной карты» 
программы повышения конкурентоспособности в разрезе подзадач
На основе имеющегося опыта можно отметить ключевые достоинства ведения управлен-
ческого учета на базе системы 1С:
1. Высокий уровень полноты и достоверности данных в управленческой отчетности 
за счет обязательности регистрации всех хозяйственных операций и контроля со сто-
роны системы при заведении данных пользователем.
2. Значительное снижение трудозатрат на подготовку управленческой отчетности и по-
вышение оперативности ее составления.
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3. Доступность в режиме реального времени к управленческой отчетности для функци-
ональных руководителей для оперативного управления бюджетом.
4. Многозадачность и гибкость системы в зависимости от потребностей организации.
5. Автоматический контроль процесса для предотвращения ошибок в учете.
6. Возможность одновременной работы нескольких пользователей (в популярном при-
ложении MS Excel документ может одновременно редактироваться только одним 
пользователем).
Внедрение системы электронного документооборота
Перед внедрением системы было проведено изучение внутренних процессов и взаимо-
действия подразделений, по результатам анализа были проведены оптимизации и регла-
ментирование процесса проведения закупок.
Для организации эффективной работы была создана рабочая группа проекта из числа 
сотрудников служб, сопровождающих закупочную деятельность, и специалистов по органи-
зации документооборота для выработки и принятия оптимальных решений и последующей 
разработки регламента закупочной деятельности. В рамках данной задачи специалистами 
по документообороту были изучены функции сотрудников соответствующих служб и при-
нято во внимание опытное мнение сотрудников, в результате были сокращены дублирующие 
операции и определен оптимальный срок для выполнения каждой операции с документом 
для каждой службы в зависимости от количества функций и задач подразделения.
Например, в части оптимизации маршрута было произведено:
– сокращение четырех этапов согласования плановыми финансово-экономических служ-
бами в процессе проведения закупок до двух этапов (заявки, закупочной документации, 
договора и оплаты). Был упразднен этап согласования закупочной документации, посколь-
ку она повторяет ранее согласованную заявку (согласование производится только в случае 
внесения существенных условий) и документов на оплату, поскольку проверка правильно-
сти их заполнения и соответствия договору производится бухгалтерской службой на этапе 
принятия в работу платежных документов;
– сокращение этапа согласования договора юридической и бухгалтерской службами в слу-
чае если ранее была согласована закупочная документация, поскольку условия договора 
соответствуют условиям конкурса. Это позволило значительно снизить трудозатраты ра-
ботников и ускорить процесс подписания документов.
Срок согласования для сотрудников подразделений составляет от 1 до 3 рабочих дней 
в зависимости от объема работы с документом. При прохождении документом маршрута 
согласования система автоматически назначает сотруднику срок окончания (календарную 
дату) для рассмотрения документа (табл. 1).
После проработки регламента документооборота в системе были созданы и заполнены 
различные справочники системы, шаблоны документов и типовые маршруты их согласо-
вания и прочие элементы системы.
Одновременно с настройкой, тестированием и опытной эксплуатацией системы был под-
готовлен регламент по работе с системой, содержащий порядок действий каждого пользова-
теля при работе с документами в зависимости от выполняемой роли –  инициатор документа, 
согласующий, подписант, исполнитель закупки (отдел закупок) и т. д. Все регламенты раз-
мещены в системе и доступы для ознакомления каждому пользователю.
На основе имеющегося опыта можно отметить ключевые достоинства внедрения системы:
– значительное ускорение документооборота за счет возможности одновременного со-
гласования документа с несколькими службами и контроля сроков согласования докумен-
та –  для этого инициатор самостоятельно назначает параллельное согласование (исключение 
составляют случаи, указанные в регламенте документооборота. Например, согласование 
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договор – + + +
и резервирование средств финансовыми службами производится только после этапа согла-
сования с распорядителем средств); в системе настроен двухсторонний контроль за сроками 
согласования –  в день окончания срока, назначенного для выполнения задания (согласования 
документа) согласующему выводится напоминание со списком документов, в случае про-
срочки исполнения система отмечает такие задачи красным цветом;
– оперативная информированность инициатора о местонахождении и результатах рассмо-
трения документа –  система позволяет настроить изменение цвета документа в зависимости 
от состояния жизненного цикла, таким образом можно производить отбор для контроля, 
автоматическое уведомление при выполнении задачи (инициатору и назначенному в марш-
руте задачи наблюдателю поступает входящая задача-уведомление, что документ подписан, 
по нему создано поручение и т. д.);
– быстрый поиск и сохранение истории согласования и изменения документа –  поиск мо-
жет производиться как по входящим документам пользователя, так и по всем документам 
системы. История согласования документа отражается в дереве задачи по согласованию 
документа с комментариями сотрудников, также история выводится на печать в виде листа 
согласования, который содержит список всех согласующих, даты получения и исполнения 
документа, результат рассмотрения (согласовано/не согласовано), комментарий, статьи 
оплаты (проставляются сотрудниками финансовых служб при согласовании договора). Лист 
согласования распечатывается сотрудниками отдела закупок и в обязательном порядке при-
кладывается к заявке, закупочной документации и договора. История изменения документа 
сохраняется путем создания его новых версий в случае внесения изменений на каком-либо 
этапе согласования;
– административный контроль за исполнительской дисциплиной подразделений –  в виде 
отчетов о количестве выполненных (невыполненных) задач за период и т. д.;
– контроль со стороны руководителя подразделения за исполнительской дисциплиной 
подчиненных сотрудников –  на рабочем столе руководителя возможна настройка списка 
рабочих папок подчиненных с отображением количества неисполненных документов;
– возможность для руководства оперативного внесения изменений в документооборот 
в одностороннем порядке –  настройка новых маршрутов для оптимизации процесса по кон-
кретным видам хозяйственных операций, изменение состава согласующихся и сроков, ша-
блонов и типовых форм документов и т. д.
На рис. 5 представлена информационная схема движения документов в упрощенном 
виде. В условиях реальной эксплуатации системы электронного документооборота про-
цессов в системе намного больше, и они охватывают практически все рабочие процессы 
университета, включая в том числе внутренние локальные акты (приказы, положения и т. д.), 
служебную переписку между подразделениями, приказы на командирование сотрудников, 
сервисы заказа услуг внутренних подразделений и т. д.
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Рис. 5. Информационная схема движения документов в рамках процесса закупочной деятельности 
(в упрощенном виде); *– согласование производится в случае заключения прямого договора без проведения 
конкурсных процедур
Заключение
Приведенное в настоящей статье описание системы электронного документооборота 
на базе системы DIRECTUM и системы управленческого финансового учета на базе системы 
1С касается только учета обязательств по договорам с юридическими лицами; действующие 
в УрФУ системы охватывают всю хозяйственную деятельность вуза.
При этом решение стоящих перед современными вузами многообразных задач требует 
постоянных и часто незапланированных изменений в системе финансового управления, 
поэтому процесс доработки, расширения и совершенствования системы практически не-
прерывный и производится по настоящее время.
В завершение отмечу, что внедрение электронного документооборота и автоматизация 
управленческого учета являются комплексным процессом и потребуют от организации 
не только финансовых затрат на приобретение, доработку и пусконаладку программного 
обеспечения, а также привлечение высококвалифицированных специалистов, но и готов-
ности к внутренним изменениям в части оптимизации административных процессов, на-
личия заинтересованности и активного участия сотрудников в реализации проекта. При 
этом в той или иной степени, процесс неминуемо будет сопровождаться сопротивлением 
со стороны работников, особенно на первом этапе работы с системой, когда резко увеличи-
вается нагрузка за счет введения новых функций и необходимости их освоения.
Для успешной реализации проекта необходимым условием является наличие плана вне-
дрения (чек-листа) с постоянным контролем его исполнения, создание рабочей группы 
проекта из числа наиболее компетентных и лояльных сотрудников, на стадии промышлен-
ной эксплуатации проведение полномасштабного обучения сотрудников работе с новыми 
программами и полный отказ от бумажного документооборота на автоматизированном 
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участке. Также возможно использование методов поощрения наиболее активных участ-
ников (рабочей группы, тестирующей группы и т. д.). Как показывает практика, эффектив-
ность внедрения системы в полной мере можно оценить только по прошествии нескольких 
месяцев, когда очевидные достоинства и положительные результаты будут оправдывать 
затраченные финансовые, временные и человеческие ресурсы организации.
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: учетная политика; бухгалтерский учет; федеральные стандарты. 
Учетная политика экономического субъекта представляет собой совокупность способов 
ведения экономическим субъектом бухгалтерского учета. Обязанность формирования учет-
ной политики для целей бухгалтерского учета обусловлена требованиями Федерального 
закона «О бухгалтерском учете» 1.
В учетной политике подлежат отражению способы ведения бухгалтерского учета, вы-
бранные учреждением из тех, которые предусмотрены федеральными стандартами, а при их 
отсутствии способ самостоятельно разрабатывается исходя из требований, установленных 
законодательством Российской Федерации о бухгалтерском учете, федеральными и (или) 
отраслевыми стандартами. При выборе или разработке того или иного способа ведения 
бухгалтерского учета необходимо учитывать финансовую и организационную структуру 
учреждения, отраслевые и иные особенности деятельности учреждения, а также выполня-
емые им в соответствии с законодательством Российской Федерации полномочия.
В Инструкции по применению единого плана счетов бухгалтерского учета для государ-
ственных (муниципальных) учреждений установлен обязательный перечень элементов, 
которые должны найти свое отражение в учетной политике учреждения:
– методы оценки отдельных видов имущества и обязательств;
– порядок отражения в учете событий после отчетной даты;
– порядок проведения инвентаризации имущества и обязательств;
– порядок признания в бухгалтерском учете и раскрытия в бухгалтерской (финансовой) 
отчетности событий после отчетной даты;
– формы первичных (сводных) учетных документов, применяемых для оформления фактов 
хозяйственной жизни, регистров бухгалтерского учета и иных документов бухгалтерского 
учета по которым законодательством Российской Федерации не установлены обязательные 
для их оформления формы документов. При этом утвержденные субъектом учета формы 
документов должны содержать обязательные реквизиты первичного учетного документа, 
предусмотренные настоящей инструкцией;
– порядок организации и обеспечения (осуществления) субъектом учета внутреннего 
финансового контроля;
– иные решения, необходимые для организации и ведения бухгалтерского учета 2.
1 Федеральный закон от № 402-ФЗ от 06.12.2011 «О бухгалтерском учете», п. п. 1, 2 ст. 8.
2 Федеральный закон от № 402-ФЗ, п. 3, 4 ст. 8 п. 6, Инструкции по применению Единого плана счетов бухгал-
терского учета для органов государственной власти (государственных органов), органов местного самоуправ-
ления, органов управления государственными внебюджетными фондами, государственных академий наук, го-
сударственных (муниципальных) учреждений, утвержденной Приказом Минфина России от 01.12.2010 № 157н.
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Законодательство в области бухгалтерского учета не требует описания в учетной поли-
тике для целей бухгалтерского учета детального процесса ведения бухгалтерского учета. 
Но, с одной стороны, при наличии объективных причин (недостаточная квалификация бух-
галтеров, высокая текучесть кадров и др.) может возникнуть необходимость формирования 
подробной учетной политики (включение императивных норм в области бухгалтерского 
учета) с целью минимизации рисков нарушений нормативных правовых актов. С другой сто-
роны, подробный вариант учетной политики потребует значительно бóльших сил и времени 
со стороны работников, осуществляющих методологическую поддержку бухгалтерского 
учета в учреждении, для поддержания ее в актуальном состоянии.
В данном случае мы будем исходить из того, чтобы сформировать учетную политику, 
удовлетворяющую всем требованиям действующего законодательства, а также описываю-
щую порядок действий, минимально необходимых для ведения учета, исходя из специфики 
деятельности образовательных учреждений (то есть сверх требований законодательства, 
исходя из опыта анализа финансово-хозяйственной деятельности различных вузов), чтобы 
не усложнять процесс поддержания учетной политики в актуальном состоянии, с одной 
стороны, но предусматривающую разработку и внедрение минимального комплекса управ-
ленческих инструментов, необходимого для целей формирования достоверной бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности, с другой стороны (Приложение 1).
1. Организационные аспекты учетной политики
1.1. Организация бухгалтерского учета
Ответственным за ведение бухгалтерского учета в учреждении является главный бух-
галтер учреждения. Ведение бухгалтерского учета осуществляется структурным подраз-
делением учреждения –  ___________________________ (необходимо указать наименование). 
Ведение бухгалтерского учета в подразделениях учреждения, выделенных на отдельный 
баланс, осуществляется силами их структурных подразделений (или указать иное) 3.
___________ (наименование структурного подразделения, осуществляющего ведение бух-
галтерского учета) формирует бухгалтерскую и иную отчетность в порядке, отраженном 
в Приложении 2.
Подразделения учреждения, выделенные на отдельный баланс, формируют бухгалтер-
скую и иную отчетность в порядке, отраженном в Приложении 3. (Основание: систематиза-
ция форм отчетности, сроков и ответственных лиц позволяет более просто осуществлять 
контроль своевременности подготовки разных форм отчетности.)
Составление и хранение отчетности осуществляется в бумажном виде. Допускается со-
ставление и хранение отчетности в электронном виде, подписанном усиленной квалифи-
цированной электронной подписью 4.
Учет операций по отражению средств грантов, поступивших грантополучателям –  фи-
зическим лицам, в отношении которых учреждение обязано вести их учет, организуется 
по коду вида финансового обеспечения (далее –  КФО) 3 «Средства во временном распоря-
жении» в порядке, указанном в Приложении 4 5.
3 Федеральный закон № 402-ФЗ, п. 3 ст. 7.
4 п.  13 Федерального стандарта бухгалтерского учета для организаций государственного сектора 
«Концептуальные основы бухгалтерского учета и  отчетности организаций государственного сектора», ут-
вержденного Приказом Минфина России от 31.12.2016 № 256н.
5 п. п. 135, 136 Инструкции по применению Плана счетов бухгалтерского учета бюджетных учреждений, 
утвержденной Приказом Минфина России от 16.12.2010 № 174н  (далее –  Инструкция № 174н); п. п. 163, 164 
Инструкции по  применению Плана счетов бухгалтерского учета автономных учреждений, утвержденной 
Приказом Минфина России от  23.12.2010 № 183н  (далее –  Инструкция № 183н); Письма Минфина России 
от 19.01.2016 № 02–07–10/1601, от 16.10.2015 № 02–07–10/59926, от 24.07.2015 № 02–07–10/42728, от 23.07.2015 
№ 02–07–10/42612.
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Состав постоянно действующей комиссии по поступлению и выбытию активов устанав-
ливается приказом руководителя учреждения 6.
Перевод на русский язык первичных учетных документов, составленных на иных языках, 
осуществляется силами специалистов учреждения или иными лицами, обладающими со-
ответствующей квалификацией 7.
1.2. Рабочий план счетов
Для ведения бухгалтерского учета имущества, обязательств и отражения хозяйственных 
операций в учреждении применяется Рабочий план счетов, приведенный в Приложении 5 
к настоящей учетной политике (приведены коды синтетического и аналитического счетов, 
а также КОСГУ и дополнительные аналитические разрезы, по которым требуется вести учет) 8.
1.3. Формы первичных учетных документов, организация документооборота 
и кодирования
Для оформления хозяйственных операций в учреждении применяются унифицирован-
ные первичные документы (утвержденные как Минфином РФ, так и иными государствен-
ными органами, включая Росстат), а также неунифицированные и модифицированные 
первичные документы (Приложение 6).
Перечень всех первичных (сводных и иных) документов, используемых в ___________ (наи-
менование структурного подразделения, осуществляющего ведение бухгалтерского учета 
в головном подразделении), и сроки их представления (то есть график документооборота 
бухгалтерской службы) приведены в Приложении 7 9.
Документы, относящиеся к уже закрытому отчетному периоду, но фактически поступив-
шие в ___________ (наименование структурного подразделения, осуществляющего ведение 
бухгалтерского учета) после закрытия отчетного периода, регистрируются лицами, пред-
ставившими эти документы, в соответствующем журнале (Приложение 14), ответственность 
за ведение которого возлагается на лиц, назначенных распоряжением главного бухгалте-
ра. (Основание: данный порядок позволяет повысить дисциплинированность подразделений 
учреждения по своевременному представлению документов в бухгалтерскую службу.)
Порядок ознакомления работников, ответственных за ведение учета кассовых и финансо-
во-расчетных операций, с информацией о должностных лицах, имеющих право подписывать 
финансово-расчетные документы, утверждается отдельным нормативным документом. 
Структурные подразделения, выделенные на отдельные балансы, обязаны разработать свой 
собственный порядок ознакомления работников, ответственных за ведение учета кассовых 
и финансово-расчетных операций, с информацией о должностных лицах, имеющих право 
подписывать финансово-расчетные документы. Данный порядок подлежит согласованию 
с главным бухгалтером учреждения 10. (Основание данный порядок разрабатывается в рамках 
осуществления внутреннего контроля.)
Составление и хранение первичных (сводных) учетных документов осуществляется 
в бумажном виде. Допускается составление и хранение первичных (сводных) учетных до-
кументов в электронном виде, подписанном усиленной квалифицированной электронной 
подписью 11.
В Табеле учета использования рабочего времени (ф. 0504421) регистрируются случаи 
отклонений от нормального использования рабочего времени, установленного правилами 
6 п. 25, 34, 44, 46, 51, 60, 61, 63, 339, 377 Инструкции № 157н.
7 п. 31 ФСБУ « Концептуальные основы», п. 13 Инструкции № 157н.
8 п. п. 3, 6 Инструкции 157н.
9 Федеральный закон № 402-ФЗ, п. 2 ст. 9; п. п. 6, 7 Инструкции № 157н.
10 Федеральный закон № 402-ФЗ, п. п. 6, 7 ч. 2 ст. 9.
11 п. 7 Инструкции № 157н.
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внутреннего трудового распорядка 12. (Основание: выбранный порядок позволяет упростить 
ведение учета.)
1.4. Технология обработки учетной информации
Ведение бухгалтерского учета в учреждении осуществляется с использованием учетных(-
ой) систем(-ы) ___________ (наименование учетных(-ой) систем(-ы)), формирующей учетные 
регистры синтетического и аналитического учета по перечню, отраженному в Приложении 8.
Учетные регистры выводятся на бумажный носитель ежеквартально. При этом на каждом 
регистре указывается должность, Ф. И. О. и подпись лица, ответственного за ведение каждого 
регистра. Допускается формирование учетных регистров в электронном виде, подписанном 
усиленной квалифицированной электронной подписью.
Хранение регистров бухгалтерского учета осуществляется в бумажном виде. Допускается 
хранение регистров бухгалтерского учета в электронном виде, подписанном усиленной 
квалифицированной электронной подписью 13.
1.5. Порядок взаимодействия со структурными подразделениями, выделенными на от-
дельный баланс
Перечень структурных подразделений, выделенных на отдельные балансы, и индексы 
нумерации первичных учетных документов (указываются после номера документа после 
знака «/»), применяемые в подразделениях учреждения, приведены в Приложении 9.
Подразделения, выделенные на отдельный баланс, ведут законченные циклы учетных 
работ вплоть до составления бухгалтерской отчетности по подразделению по формам, уста-
новленным законодательством для учреждения. Затем формы бухгалтерской отчетности, 
составленные данными подразделениями, передаются в головное подразделение учрежде-
ния, где они обобщаются в консолидированной отчетности учреждения.
Особенности бухгалтерского учета активов и обязательств, доходов и расходов структурных 
подразделений, выделенных на отдельные балансы, а также особенности документооборота 
между ними и головным подразделением учреждения, отражены в данной учетной политике. 
 Особенности учета хозяйственных операций в структурных подразделениях, выделенных 
на отдельный баланс, особенности в порядке организации документооборота, а также порядок 
осуществления внутреннего контроля закрепляются отдельными локальными актами данных 
подразделений, согласованными с главным бухгалтером, которые являются неотъемлемой 
частью учетной политики учреждения. (Основание: особенности порядок передачи форм 
отчетности и первичных учетных документов от подразделений на выделенных балансах 
головному подразделению нормативно не урегулирован, поэтому данный порядок нужно 
закрепить учреждению самостоятельно. Учитывая, что специфика деятельности подразде-
лений на выделенных балансах, может кардинально отличаться от деятельности головного 
подразделения (вплоть до ведения других видов деятельности или использования иных авто-
матизированных программ для ведения учета), разработку особенностей учета хозяйственных 
операций в структурных подразделениях, выделенных на отдельный баланс, особенности 
в порядке организации документооборота, а также порядок осуществления внутреннего 
контроля целесообразно делегировать данным подразделениям на выделенных балансах.)
1.6. Порядок проведения инвентаризации имущества и обязательств
Инвентаризация имущества и обязательств проводится ежегодно на основании приказа 
ректора перед составлением бухгалтерской (финансовой) отчетности, если иное не пред-
усмотрено учетной политикой.
12 п. 2 Приложения № 5 к Методическим указаниям по применению форм первичных учетных докумен-
тов и формированию регистров бухгалтерского учета органами государственной власти (государственными 
органами), органами местного самоуправления, органами управления государственными внебюджетными 
фондами, государственными  (муниципальными) учреждениями, утвержденных приказом Министерства 
финансов Российской Федерации от 30 марта 2015 г. № 52н.
13 Федеральный закон № 402-ФЗ, ч. 5 ст. 10; п. п. 6, 11, 19 Инструкции № 157н.
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Инвентаризация основных средств проводится один раз в три года. Приказом ректора 
может предусматриваться более частое проведение инвентаризации основных средств 
по отдельным подразделениям (материально-ответственным лицам) 14. (Основание: данное 
положение введено с целью облегчить процесс проведения инвентаризации, но с сохране-
нием права провести инвентаризацию в любой момент времени.)
Инвентаризация денежных средств в кассе проводится не реже одного раза в квартал 
на основании приказа ректора. В ходе проведения инвентаризации кассы также осущест-
вляется проверка соблюдения установленного лимита кассы 15. (Основание: денежные 
средства являются самым ликвидным имуществом учреждения, риск кражи которых 
наиболее высок, поэтому целесообразно установить более частное проведение инвента-
ризации (ревизии) касс.)
Инвентаризация дебиторской (кредиторской) задолженности (сч. 205, 206, 207, 208, 209, 
210, 301, 302, 303, 304) и финансовых вложений (сч. 204 и 215) проводится не реже одного раза 
в квартал на основании приказа ректора. (Основание: периодичность проведения инвента-
ризации установлена в целях осуществления внутреннего контроля, а также своевременного 
списания задолженности с истекшим сроком исковой давности.)
О выявлении признаков обесценения активов (нефинансовых активов, за исключением 
материальных запасов) или их утрате, а также об изменении статуса объектов (в эксплуа-
тации, на реконструкции, в ремонте и др.) в процессе проведения инвентаризации, члены 
рабочих инвентаризационных комиссий обязаны сообщать членам постоянно действующей 
инвентаризационной комиссии.
Информация о признаках возможного обесценения (снижения убытка), выявленных 
в рамках инвентаризации, отражается в Инвентаризационной описи (сличительной ведо-
мости) по объектам нефинансовых активов (ф. 0504087).
При заполнении первичных учетных документов и регистров учета указывается полное 
наименование статуса объекта (в эксплуатации, на реконструкции, в ремонте и др., то есть 
текущее состояние) и его целевой функции (введение в эксплуатацию, выбытие и др., то есть 
ожидаемое ближайшее будущее состояние), а не их коды.
Со стороны ___________ (наименование структурного подразделения, осуществля-
ющего ведение бухгалтерского учета) ответственность за организацию данного про-
цесса несет работник, в обязанности которого входит организация проведения ин-
вентаризаций 16. (Основание: порядок отражения операций по обесценению активов 
нормативно детально не регулирован, поэтому данный порядок требуется разработать 
самостоятельно.)
1.7. Внутренний контроль
Внутренний контроль осуществляется в соответствии с порядком, утверждаемым от-
дельным документом 17.
Также внутренний контроль реализуется в рамках исполнения своих должностных обя-
занностей работниками __________ (наименование подразделения, осуществляющего веде-
ние бухгалтерского учета) следующим образом:
14 п. 1.5 Методических указаний по инвентаризации имущества и финансовых обязательств, утвержден-
ных Приказом Минфина РФ от 13.06.1995 № 49.
15 п.  7 Указания Банка России от  11.03.2014 № 3210-У «О порядке ведения кассовых операций юридиче-
скими лицами и упрощенном порядке ведения кассовых операций индивидуальными предпринимателями 
и субъектами малого предпринимательства».
16 Приказ Минфина России от 17.11.2017 № 194н «О внесении изменений в приказ Министерства финан-
сов Российской Федерации от 30 марта 2015 г. № 52н»; п. п. 6, 18 Федерального стандарта бухгалтерского уче-
та для организаций государственного сектора «Обесценение активов», утвержденного Приказом Минфина 
России от 31.12.2016 № 259н.
17 Федеральный закон № 402-ФЗ, п. 1 ст. 19; п. 6 Инструкции № 157н.
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а) порядок осуществления контроля за достоверностью информации, в отношении ко-
торой есть сомнения относительно ее достоверности, указанной в первичных учетных 
документах (Приложение 12);
б) проверка соблюдения требований нормативных актов по бухгалтерскому учету иными 
работниками (Приложение 13);
в) руководитель подразделения __________ (наименование подразделения, осуществля-
ющего ведение бухгалтерского учета), ответственного за учет нефинансовых активов, как 
минимум 1 раз в квартал, обязан инициировать проведение актуализации информации 
о состоянии объектов нефинансовых активов, не введенных в эксплуатацию (учтенных по сч. 
106), посредством оформления служебной записки от лица главного бухгалтера учреждения 
на соответствующего проректора (ректора) в зависимости от структурной принадлежности 
руководителя подразделения (материально-ответственного лица), на котором числится не-
финансовый актив, в соответствии с Приложением 11.
2. Методологические аспекты учетной политики
2.1. Учет нефинансовых активов
Справедливая стоимость активов определяется комиссией по поступлению и выбытию 
активов на основании:
1) данных о ценах на аналогичные материальные ценности, полученных в письменной 
форме от организаций-изготовителей;
2) сведений об уровне цен, имеющихся у органов государственной статистики, а также 
в средствах массовой информации и специальной литературе;
3) экспертных заключений (в том числе экспертов, привлеченных на добровольных на-
чалах к работе в комиссии по поступлению и выбытию активов) о стоимости отдель-
ных (аналогичных) объектов нефинансовых активов.
При определении справедливой стоимости не учитываются возможные (предполагаемые) 
издержки по сделке, связанные с продажей или иной формой выбытия актива или с переда-
чей обязательства. (Основание: порядок определения справедливой стоимости нормативно 
не урегулирован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
В случае выявления любого из признаков обесценения (восстановления обесценения) ак-
тива, которые ранее не являлись основанием для признания обесценения актива, постоянно 
действующая инвентаризационная комиссия сообщает об этом постоянно действующей ко-
миссии по поступлению и выбытию активов, и последняя принимает решение о необходимо-
сти определения справедливой стоимости актива с учетом существенности влияния на нее 
выявленных признаков обесценения (восстановления обесценения), а также о необходимо-
сти пересмотра срока полезного использования актива по форме «Тест на обесценение (вос-
становление обесценения) активов», приведенной в Приложении 6 18. (Основание: порядок 
отражения операций по обесценению (восстановлению обесценения) активов нормативно 
детально не регулирован, поэтому данный порядок требуется разработать самостоятельно.)
2.2. Учет основных средств
Недвижимость считается инвестиционной недвижимостью только в том случае, если 
менее 50 % ее площадей предназначены для использования в производстве или поставке 
товаров, оказании услуг или для административных целей, а в отношении остальных 50 % 
и более выполняются критерии признания инвестиционной недвижимости (п. 14 МСФО 
ОС 16 «Инвестиционная недвижимость»). Не признается инвестиционной недвижимостью 
недвижимость в виде общежитий, поскольку доля доходов от найма существенно ниже 
доходов от платы за содержание и ремонт жилого помещения, а также за коммунальные 
услуги (пп. (с) п. 13, 15, 16 МСФО ОС 16 «Инвестиционная недвижимость»). (Основание: 
в Федеральном стандарта бухгалтерского учета для организаций государственного сектора 
18 п. п. 5, 6 ФСБУ «Обесценение активов».
203Агарков Г. А., Бессонов Д. А., Сухих В. С. Учетная политика вуза для целей бухгалтерского учета на 2018 год: практика разработки
«Основные средства», утвержденного Приказом Минфина России от 31.12.2016 № 257н (да-
лее –  ФСБУ «Основные средства») не определен порядок отнесения многоцелевого объекта 
недвижимости к инвестиционной недвижимости. Соответственно, данный порядок уста-
навливается учреждением самостоятельно на основании положений МСФО ОС.)
При отсутствии соответствующего кода ОКОФ (или кода группы, вида, в которую включен 
код ОКОФ основного средства) для основного средства в Классификации основных средств, 
включаемых в амортизационные группы, утвержденной Постановлением Правительства 
Российской Федерации от 01.01.02 г. № 1, срок полезного использования определяется путем 
поиска объектов с соответствующим наименованием в указанной выше классификации, так 
как объекты с одним кодом ОКОФ по ОКОФ ОК 013-2014 (СНС 2008), могут быть включены 
в другой код ОКОФ в указанной выше классификации. Если такие объекты найти не уда-
лось, то срок полезного использования определяется на основании кода из ОКОФ ОК 013–94 
и Постановления Правительства Российской Федерации от 01.01.02 г. № 1 «О Классификации 
основных средств, включаемых в амортизационные группы» 19. (Основание: порядок опре-
деления срока полезного использования при отсутствии ОКОФ в действующих норматив-
ных правовых актах не описан, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению 
самостоятельно.)
Если увеличен срок полезного использования объекта по результатам модернизации (до-
оборудования, реконструкции или ремонта, осуществляемого в целях реконструкции, тех-
нического перевооружения, модернизации) или оставшийся срок полезного использования 
объекта ненулевой, то затраты по модернизации (дооборудованию, реконструкции, ремонту 
в вышеуказанных целях) подлежат включению в состав затрат учреждения на протяжении 
оставшегося срока полезного использования. Если срок полезного использования объекта 
по результатам модернизации (дооборудования, реконструкции, ремонта в вышеуказанных 
целях) равен нулю и он не был увеличен, то затраты по модернизации (дооборудованию, 
реконструкции, ремонту в вышеуказанных целях) подлежат включению в состав затрат 
учреждения на протяжении первоначального срока его полезного использования (то есть 
фактически срок полезного использования данного объекта увеличивается).
Если амортизация объекта основных средств до его модернизации, дооборудования, 
реконструкции или ремонта в выше указанных целях была начислена единовременно в раз-
мере 100 %, то при превышении первоначальной стоимости объекта после модернизации, 
дооборудования, реконструкции или ремонта в вышеуказанных целях суммы в размере 
100 000 руб., остаточную стоимость данного объекта следует отнести на затраты путем 
амортизации линейным (равномерным) способом в течение оставшегося срока полезного 
использования данного объекта (если срок полезного использования истек и он не был уве-
личен, то амортизация начисляется на протяжении первоначального срока его полезного 
использования). (Основание: порядок начисления сумм амортизации после модерниза-
ции (дооборудования, реконструкции) объектов основных средств определен в действующих 
нормативных правовых актах описан не в полной мере, поэтому данный порядок нужно 
закрепить учреждению самостоятельно.)
Инвентарный номер объекта формируется в порядке, позволяющем исключить их по-
вторение и предусмотренном в применяемой автоматизированной системе учета. Если 
инвентарный объект поступает от подразделения на выделенном балансе с уже существую-
щим инвентарным номером, то его номер подлежит корректировке только в случае, если он 
совпадает с уже использованными инвентарными номерами, путем добавления через знак 
«/» код подразделения-владельца (индекс нумерации) согласно Приложению 9 20. (Основание: 
данный порядок позволяет упростить присвоение инвентарных номеров (в частности, ис-
19 Письмо Минфина России от 30.12.2016 № 02–08–07/79584.
20 п. 9 ФСБУ «Основные средства», п. 46 Инструкции № 157н.
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ключить их корректировки при изменениях наименований счетов учета), а также обеспечить 
их уникальность.)
Расчет годовой суммы амортизации производится линейным методом (если только иной 
способ не отражает более точно предполагаемый способ получения будущих экономи-
ческих выгод или полезного потенциала, заключенных в активе), исходя из балансовой 
стоимости объекта и нормы амортизации, исчисленной исходя из срока его полезного ис-
пользования 21. (Основание: выбранный порядок учета позволяет сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет.)
Обоснованность применяемого метода начисления амортизации ежегодно проверяется 
учреждением по состоянию на первое января года, следующего за годом такого изменения 
по форме «Акт проверки обоснованности применяемых методов амортизации основных 
средств», приведенной в Приложении 6 22.
Объекты основных средств стоимостью менее 3000  руб. каждый, а  также объекты 
биб лиотечного фонда объединяются в один (несколько укрупненных) инвентарный(-х) 
 объект(-ов) 23. (Основание: данный порядок позволяет упростить работу по нанесению ин-
вентарных номеров на объекты.)
В случае увеличения стоимости объектов основных средств при замещении (частичной 
замены в рамках капитального ремонта в целях реконструкции, технического перевоору-
жения, модернизации; частичной замены в рамках капитального или иных видов ремонта, 
если эти замены обязательны для возможности дальнейшего функционирования) части 
объекта остаточная стоимость объекта, относящаяся к замещенной части, подлежит спи-
санию (кроме случая, если остаточная стоимость объекта на момент замещения его части 
равна нулю). Остаточную стоимость возможно определить следующими способами (упо-
рядочены по мере предпочтения к использованию):
1) по данным инвентарной карточки (первичных учетных документов), путем определе-
ния доли первоначальной стоимости части объекта ко всей первоначальной стоимости 
объекта и умножением на остаточную стоимость объекта;
2) по данным о рыночных ценах на данную или аналогичную новую часть объекта и на но-
вый объект в целом, путем определения доли рыночной стоимости части объекта 
ко всей рыночной стоимости объекта и умножением на остаточную стоимость объекта;
3) по данным о рыночных ценах на данную или аналогичную новую часть объекта, путем 
определения амортизированной стоимости новой части объекта, то есть путем выче-
та из рыночной стоимости части объекта суммы начисленной амортизации, опреде-
ленной как если бы первоначальная стоимость этой части объекта была бы равна его 
рыночной стоимости и применением установленного и фактического срока полезного 
использования.
Если данную остаточную стоимость не представляется возможным определить, то она 
определяется как наименьшая величина между суммой затрат на замещение, подлежащей 
отнесению на данный объект, и остаточной стоимостью объекта на момент замещения его 
части (до замещения) 24. (Основание: в стандарте не раскрыт порядок определения остаточ-
ной стоимости замещенной части, поэтому его необходимо определить самостоятельно.)
При отражении результатов переоценки учреждение производит пересчет накопленной 
амортизации пропорционально изменению первоначальной стоимости объекта основных 
средств таким образом, чтобы его остаточная стоимость после переоценки равнялась его 
21 п. 37 ФСБУ «Основные средства».
22 Там же.
23 п. 10 ФСБУ «Основные средства».
24 п. п. 27, 28, 50 ФСБУ «Основные средства».
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переоцененной стоимости 25. (Основание: выбранный порядок учета позволяет сохранить 
отдельные данные о сумме первоначальной стоимости и накопленной амортизации.)
В отдельную подкатегорию «активы, предназначенные для продажи» категории 
«Материальные запасы» выделяются основные средства, в отношении которых принято 
решение об их отчуждении (для отчуждения не в пользу организаций государственного 
сектора) 26. (Основание: в действующих нормативных правовых актах не предусмотрено 
наименование соответствующей категории материальных запасов, поэтому требуется ее 
выделить самостоятельно.)
Для учета объектов основных средств, не приносящих экономические выгоды, не име-
ющих полезного потенциала и в отношении которых в дальнейшем не предусматривается 
получение экономических выгод, учитываются на забалансовом счете ________ Рабочего 
плана счетов 27. (Основание: в действующих нормативных правовых актах не предусмо-
трено выделение соответствующего забалансового счета, поэтому требуется его выделить 
самостоятельно.)
2.3. Учет нематериальных активов
Инвентарный номер объекта формируется в порядке, позволяющем исключить их по-
вторение и предусмотренном в применяемой автоматизированной системе учета. Если 
инвентарный объект поступает от подразделения на выделенном балансе с уже существую-
щим инвентарным номером, то его номер подлежит корректировке только в случае, если он 
совпадает с уже использованными инвентарными номерами, путем добавления через знак 
«/» код подразделения-владельца (индекс нумерации) согласно Приложению 9 28. (Основание: 
данный порядок позволяет упростить присвоение инвентарных номеров (в частности, ис-
ключить их корректировки при изменениях наименований счетов учета), а также обеспечить 
их уникальность.)
Срок полезного использования нематериального актива ежегодно проверяется учрежде-
нием на необходимость его уточнения в рамках проводимой инвентаризации (форма акта 
приведена в Приложении 6) 29.
2.4. Учет материальных запасов
К материальным запасам не относится подарочная и сувенирная продукция, которая от-
носится на текущие затраты и не подлежит складированию или подлежит обособленному 
складированию. Признание продукции подарочной или сувенирной осуществляется в мо-
мент ее оприходования на основании заявки (договора) на приобретение данной продукции 
с соответствующими штампами __________ (наименование подразделения, определяющего 
принадлежность приобретаемой продукции к подарочной или сувенирной). (Основание: 
порядок отнесения продукции к подарочной или сувенирной нормативно не установлен, 
поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
Материальные запасы принимаются к бухгалтерскому учету в соответствии с установ-
ленным порядком выдачи доверенностей на получение товарно-материальных ценностей 
от поставщиков. Учет выданных доверенностей ведется в электронном виде в соответству-
ющем журнале (Приложение 7). (Основание: порядок выдачи доверенностей нормативно 
не разработан, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
При отпуске материально-производственных запасов в производство и ином выбытии 
их оценка производится по средней себестоимости путем определения фактической себе-
стоимости материала в момент его отпуска (скользящая оценка). При этом в расчет средней 
25 п. 41 ФСБУ «Основные средства».
26 п. 7 ФСБУ «Основные средства».
27 п. 8 ФСБУ «Основные средства», п. 332 Инструкции № 157н.
28 п. 59 Инструкции № 157н.
29 п. 61 Инструкции № 157н.
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оценки включаются количество и стоимость материалов по виду и КФО на начало месяца 
и все поступления до момента отпуска. Расчет средней оценки производится по матери-
ально-ответственным лицам, чтобы исключить ситуацию несоответствия количественного 
и суммового учета по МОЛам, когда при нулевом количественном остатке по какому-либо 
МОЛу будет числиться ненулевая стоимость данного остатка 30. (Основание: применение 
скользящей оценки вызвано необходимостью списания материалов в течение месяца).
2.5. Особенности учета готовой продукции
Стоимость произведенной и оприходованной готовой продукции по итогам отчетного 
периода учитывается по дебету субсчета сч. 105 на основании производственных отчетов 
подразделений, занимающихся производством продукции для целей ее реализации на сто-
рону. Перечень данных подразделений головного подразделения учреждения приведен 
в Приложении 10 31. (Основание: порядок учета готовой продукции детально не регламенти-
рован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
2.6. Особенности учета товаров и их торговой наценки
Товары, приобретенные учреждением для продажи, принимаются к учету по их фактиче-
ской стоимости с последующим выделением торговой наценки при передаче их на реализацию.
Списание покупных товаров производится на основании отчетов подразделений о реали-
зации товаров с приложением соответствующих первичных учетных документов. Стоимость 
реализованных товаров относится на счета по учету финансовых результатов (субсчета сч. 
401) 32. (Основание: порядок учета товаров детально не регламентирован, поэтому данный 
порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
2.7. Учет затрат учреждения
Учет затрат ведется с применением субсчетов сч. 109 только в отношении следующих 
кодов видов финансового обеспечения: 2 «Приносящая доход деятельность (собственные 
доходы учреждения)», 4 «Субсидии на выполнение государственного (муниципального) 
задания», 7 «Средства по обязательному медицинскому страхованию».
Аналитический учет затрат на сч. 109.60, 109.70, 109.80, 109.90 ведется по направлениям 
деятельности (сегментам) (в качестве субконто). В качестве направлений деятельности (сег-
ментов), по которым осуществляется калькулирование себестоимости, устанавливаются 
следующие (следует установить те сегменты, информация по которым используется для 
принятия управленческих решений):
1) образовательные услуги;
2) НИОКР и прочая деятельность, связанная с наукой (в разрезе отдельных заказов для 
расчета стоимости незавершенного производства);
3) инновационная деятельность;
4) доходы от собственности;
5) прочие работы и услуги.
На сч. 109.60 отражаются все затраты подразделений, непосредственно производящих 
продукцию (выполняющих работы, оказывающих услуги), которые относятся только к од-
ному из вышеуказанных направлений деятельности (сегментов), то есть прямые расходы.
На сч. 109.70 отражаются накладные затраты, которые представляют собой затраты под-
разделений, которые участвуют в производстве продукции (выполнении работ, оказании 
услуг) по нескольким направлениям (сегментам), а также общепроизводственные затраты, 
которые напрямую не относятся к подразделениям учреждения.
На сч. 109.80 отражаются общехозяйственные затраты, которые представляют собой за-
траты административно-управленческих подразделений.
30 п. 108 Инструкции № 157н.
31 п. 134 Инструкции 157н.
32 п. 125 Инструкции 157н.
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На сч. 109.90 отражаются издержки обращения, которые представляют собой затраты 
подразделений, занимающихся продвижением товаров (работ, услуг), рекламой.
Накладные (сч. 109.70) и общехозяйственные расходы (сч. 109.80) формируют себесто-
имость продукции (работ, услуг) по направлениям деятельности (сегментам), указанным 
выше. Для этого накладные и общехозяйственные расходы ежемесячно переносятся на счет 
по учету себестоимости готовой продукции (работ, услуг) (сч. 109.60) пропорционально 
прямым расходам, учтенным на сч. 109.60.
Издержки обращения (сч. 109.90) относятся целиком на уменьшение финансового резуль-
тата по сч. 401.10 и не формируют себестоимость продукции (работ, услуг).
Соответствие счетов бухгалтерского учета для учета затрат для подразделений учреж-
дения устанавливается распоряжением главного бухгалтера учреждения (Приложение 15).
На субсчетах сч. 109 не отражаются затраты, непосредственно не связанные с основной 
деятельностью учреждения (выполнением работ, оказанием услуг), в том числе внереали-
зационные затраты:
а) затраты, не включаемые в состав затрат на изготовление готовой продукции, вы-
полнение работ, услуг (прочие расходы) в рамках видов деятельности со следующими 
кодами видов финансового обеспечения: 2 «Приносящая доход деятельность (собствен-
ные доходы учреждения)», 4 «Субсидии на выполнение государственного (муниципаль-
ного) задания», 7 «Средства по обязательному медицинскому страхованию». К данным 
затратам относятся:
– проценты, уплачиваемые учреждением за предоставление ему в пользование денежных 
средств (кредитов, займов);
– расходы, связанные с оплатой услуг, оказываемых кредитными организациями;
– штрафы, пени, неустойки за нарушение условий договоров;
– возмещение причиненных учреждением убытков;
– убытки прошлых лет, признанные в отчетном году;
– суммы дебиторской задолженности, по которой истек срок исковой давности, других 
долгов, нереальных для взыскания;
– курсовые разницы;
– сумма уценки активов;
– социальное обеспечение, пособия по социальному обеспечению, стипендии и т. п.;
– перечисление средств (взносов, выплат и т. д.), связанных с благотворительной деятель-
ностью, расходы на осуществление отдыха, развлечений и иных аналогичных мероприятий;
б) затраты в рамках видов деятельности со следующими кодами видов финансового обе-
спечения: 5 «Субсидии на иные цели»; 6 «Бюджетные инвестиции»;
в) стоимость реализованных готовой продукции, товаров, непроизведенных активов, 
остаточной стоимости основных средств, нематериальных активов, фактической стоимости 
материальных запасов, балансовой стоимости финансовых активов;
г) наценка по товарам, пришедшим в негодность вследствие стихийных бедствий, реа-
лизованных или по товарам, по которым выявлены недостачи;
д) балансовая стоимость непроизведенного актива, остаточная стоимость основно-
го средства (нематериального актива), фактическая стоимость материального запаса, 
по которому принято решение о списании в связи с его уничтожением, повреждением 
вследствие форс-мажорных обстоятельств (природных явлений, стихийные бедствия 
и т. д.);
е) суммы начисленного налога на добавленную стоимость по доходам от произведенных 
продаж, выполненных работ, оказанных услуг, облагаемых в соответствии с налоговым за-
конодательством Российской Федерации налогом на добавленную стоимость;
ж) суммы налога на прибыль, исчисленного по результатам налогового периода;
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и) суммы иных налогов, сборов и прочих обязательных платежей в бюджеты бюджетной 
системы РФ, которые не относятся на удорожание имущества и не удерживаются у налого-
плательщика при выполнении обязанностей налогового агента.
Расходы, не связанные с основной деятельностью учреждения, относятся напрямую 
на субсчет 401.20 в порядке, предусмотренном в разделе по учету финансовых результатов.
Аналитический учет расходов на НИОКТР и других работ, носящих длительный харак-
тер (более 1 календарного месяца), осуществляется по конкретной теме (договору, заказу) 
заказчика. Принадлежность расходов к конкретной теме на первичных учетных документах 
указывает __________ (наименование подразделения, определяющего принадлежность рас-
ходов к конкретной теме).
Закрытие сч. 109.70 и 109.80 производится по соответствующим КОСГУ по каждому соот-
ветствующему виду деятельности (сегменту) ежемесячно. Закрытие сч. 109.90 производится 
по соответствующим КОСГУ без привязки к соответствующему виду деятельности (сегменту) 
ежемесячно.
Незавершенное производство на счетах учета затрат (по счету 109.60) формируется в от-
ношении не сданных заказчикам результатов работ по НИОКТР (прочих работ, носящих 
длительный характер), выполняемых по договорам со сторонними заказчиками. Оценка 
остатков незавершенного производства производится по всем прямым затратам, отражен-
ным на сч. 109.60 (то есть без учета распределенных на себестоимость накладных и обще-
хозяйственных расходов) 33. (Основание: выбранный порядок учета позволяет использовать 
его для управленческих целей.)
2.8. Денежные документы
Операции по денежным документам (оплаченные путевки в дома отдыха, санатории, 
турбазы, полученные извещения на почтовые переводы, почтовые марки и т. п.) отража-
ются на отдельных листах кассовой книги с проставлением на них записи «Фондовый». 
Денежные документы хранятся в кассе учреждения, прием в кассу и выдача из кассы 
оформляются приходными кассовыми ордерами и расходными кассовыми ордерами с про-
ставлением на них записи «Фондовый» 34. (Основание: порядок учета денежных документов 
детально не регламентирован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению 
самостоятельно.)
2.9. Учет расчетов с подотчетными лицами
Выдача денежных средств под отчет на командировочные расходы и компенсация до-
кументально подтвержденных хозяйственных расходов безналичным способом осущест-
вляются с применением банковских карт сотрудников организации, указанных ими в за-
явлениях на получение денежных средств под отчет 35. (Основание: порядок перечисления 
денежных средств на зарплатные карты работников отдельно не регламентирован, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
На хозяйственно-операционные расходы денежные средства выдаются под отчет ра-
ботникам учреждения на ___ рабочих дней со дня, следующего за днем выдачи данных 
средств (если иной срок не согласован в заявлении подотчетного лица) 36.
При направлении в командировку на территорию иностранных государств величину расхо-
дов, произведенных (рассчитанных) в иностранной валюте, определять в следующем порядке:
33 п. 134–137 Инструкции № 157н.
34 п. 90 Инструкции № 183н.
35 Письмо Минфина России от  31.03.2016 № 02–03–09/18115, Письмо Минфина России от  28.01.2014 
№ 02–03–09/3057.
36 п. 6.3 Указания Банка России от 11.03.2014 № 3210-У «О порядке ведения кассовых операций юридиче-
скими лицами и упрощенном порядке ведения кассовых операций индивидуальными предпринимателями 
и субъектами малого предпринимательства».
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– при наличии справки из пункта обмена валюты (или выписки банка о курсе обмена, 
использованном при списании денежных средств со счета при оплате банковской картой) 
пересчет расходов в рублевый эквивалент производить по данному курсу в пределах обме-
ненной (списанной) суммы;
– при отсутствии справки из пункта обмена валюты пересчитывать в рубли по офици-
альному курсу Центрального банка РФ, действующему на дату выдачи средств под от-
чет (в отношении сумм аванса) или утверждения авансового отчета (в отношении иных 
сумм) 37. (Основание порядок определения курса для пересчета валют (при отсутствии вы-
дачи аванса подотчетному лицу в иностранной валюте) в действующих нормативных право-
вых актах определен неоднозначно, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению 
самостоятельно.)
2.10. Учет дебиторской и кредиторской задолженности
Начисление текущих доходов в сумме субсидии, предоставленной на выполнение госу-
дарственного (муниципального) задания в рамках соглашения, заключенного в текущем 
финансовом году, отражается ежемесячно в размере 1/12 от годовой суммы субсидии, предо-
ставленной на выполнение государственного (муниципального) задания, преду смотренной 
соглашением с учредителем, независимо от наличия подписанного учредителем акта ока-
занных услуг (выполненных работ). По итогам финансового года (по итогам выполнения 
государственного задания) дебиторская задолженность перед учредителем уточняется (кор-
ректируется) на основании данных о выполнении государственного задания, предостав-
ленных соответствующими подразделениями учреждения.
Дебиторская задолженность по договорам оказания жилищно-коммунальных услуг, услуг 
связи признается ежемесячно (то есть по мере их потребления) на основании счетов, под-
лежащих предоставлению потребителям в месяце, следующим за расчетным, не дожидаясь 
подписания контрагентом акта оказанных услуг.
Дебиторская задолженность по договорам на оказание платных образовательных услуг 
с длительным циклом оказания (более одного календарного месяца) признается ежемесяч-
но в составе текущих доходов (по сч. 401.10) в течение периода оказания образовательных 
услуг (то есть по мере их потребления) –  начисление доходов и дебиторской задолженно-
сти производится ежемесячно исходя из стоимости обучения, установленной на текущий 
учебный год, деленной на количество календарных дней в году и умноженной на количе-
ство календарных дней в текущем месяце, не дожидаясь подписания контрагентом акта 
оказанных услуг.
В качестве первичного учетного документа для отражения данных операций составляется 
бухгалтерская справка 38. (Основание: данный порядок учета доходов позволяет сблизить 
бухгалтерский и налоговый учет, а также использовать его для целей управленческого учета.)
При отражении операций по начислению и принятию к вычету НДС (за исключением опе-
раций с НДС при выполнении обязанностей налоговых агентов) в 15–17 разрядах номера сче-
та подлежит указанию аналитическая группа подвида доходов бюджета 130 39. (Основание: 
в данном случае выбран наиболее распространенный код учета.)
Исполнение обязательств, принятых учреждением по источнику 1 «Бюджетная дея-
тельность» в рамках исполнения публичных, обязательств отражается в корреспонденции 
со сч. 304.05 «Расчеты по платежам из бюджета с финансовыми органами». Накопленное саль-
до по кредиту данного счета по итогам года подлежит закрытию на сч. 401.30 «Финансовый 
37 Письмо Минфина России от 03.09.2015 № 03–03–07/50836.
38 п. 6 Инструкции № 157н.
39 п. 3 раздела V «Классификация операций сектора государственного управления» Указаний о порядке 
применения бюджетной классификации Российской Федерации, утвержденных Приказом Минфина России 
от 01.07.2013 № 65н.
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результат прошлых отчетных периодов» 40. (Основание: порядок учета исполнения публич-
ных обязательств детально не регламентирован, поэтому данный порядок нужно закрепить 
учреждению самостоятельно.)
2.11. Финансовый результат текущего финансового года
Аналитический учет доходов ведется на сч. 401.10 по направлениям деятельности (сегмен-
там) (в качестве субконто). В качестве направлений деятельности (сегментов), по которым 
осуществляется калькулирование себестоимости, устанавливаются следующие (следует 
установить те сегменты, информация по которым используется для принятия управлен-
ческих решений):
1) образовательные услуги;
2) НИОКР и прочая деятельность, связанная с наукой (в разрезе отдельных заказов для 
расчета стоимости незавершенного производства);
3) инновационная деятельность;
4) доходы от собственности;
5) прочие работы и услуги.
(Основание: выбранный порядок учета позволяет использовать его для управленческих 
целей.)
2.12. Расходы будущих периодов
Затраты, произведенные учреждением в отчетном периоде, но относящиеся к следующим 
отчетным периодам, отражаются как расходы будущих периодов и подлежат списанию 
равномерно в течение периода, к которому они относятся 41. (Основание: выбор равномерного 
списания затрат, произведенных учреждением в отчетном периоде, но относящихся к следу-
ющим отчетным периодам, позволяет упростить ведение бухгалтерского учета и сблизить 
бухгалтерский и налоговый учет.)
К расходам будущих периодов относится приобретение неисключительных прав поль-
зования результатами интеллектуальной деятельности или средствами индивидуализа-
ции, предоставляющих право использовать актив в течение нескольких отчетных перио-
дов 42. (Основание: описанный порядок учета позволяет сблизить бухгалтерский и налоговый 
учет.)
2.13. Резервы предстоящих расходов
Учреждение формирует резерв по предстоящей оплате отпусков и компенсаций за не-
использованный отпуск в порядке, предусмотренном в учетной политике для целей на-
логового учета 43. (Основание: описанный порядок учета позволяет сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет.)
2.14. Санкционирование расходов
Документами, подтверждающими принятие (возникновение) обязательств, являются:
1) приказ об утверждении штатного расписания с расчетом годового фонда оплаты труда;
2) приказ о назначении стипендий обучающимся;
3) гражданско-правовой договор с юридическим или физическим лицом на выполнение 
работ, оказание услуг, поставку материальных ценностей;
4) при отсутствии договора –  счет, акт выполненных работ (оказанных услуг);
5) согласованное руководителем заявление на выдачу под отчет денежных средств или 
авансовый отчет;
6) налоговая декларация, налоговый расчет (расчет авансовых платежей), расчет по стра-
ховым взносам, решение налогового органа о взыскании налога, сбора, пеней и штрафов;
40 п. 6 Инструкции № 157н.
41 п. 302 Инструкции № 157н.
42 п. 66 Инструкции № 157н.
43 п. 302.1 Инструкции № 157н.
211Агарков Г. А., Бессонов Д. А., Сухих В. С. Учетная политика вуза для целей бухгалтерского учета на 2018 год: практика разработки
7) исполнительный лист, судебный приказ;
8) извещение об осуществлении закупки;
9) иной документ, в соответствии с которым возникает обязательство.
Документами, подтверждающими возникновение денежных обязательств, служат:
1) расчетная (расчетно-платежная) ведомость;
2) товарная накладная, универсальный передаточный документ, транспортная накладная, 
акт выполненных работ (оказанных услуг), акт приема-передачи;
3) согласованное руководителем заявление на выдачу под отчет денежных средств или 
авансовый отчет;
4) налоговая декларация, налоговый расчет (расчет авансовых платежей), расчет по стра-
ховым взносам, решение налогового органа о взыскании налога, сбора, пеней и штрафов;
5) исполнительный лист, судебный приказ;
6) бухгалтерская справка;
7) иной документ, подтверждающий возникновение денежного обязательства 
по обязательству 44.
(Основание: порядок санкционирования расходов детально не регламентирован, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
2.15. События после отчетной даты
Существенные события после отчетной даты, подтверждающие существовавшие на от-
четную дату хозяйственные условия, в которых учреждение вело свою деятельность (событие 
после отчетной даты признается существенным, если оно в совокупности с другими обна-
руженными событиями, относящимися к тому же периоду, может привести к ошибочному 
принятию управленческого решения), подлежат обязательному отражению в отчетности 
учреждения на отчетную дату путем внесения записей в регистры бухгалтерского учета 
по состоянию на 31 декабря. События, которые не признаются существенными, могут быть 
отражены (но не обязаны) в отчетности учреждения на отчетную дату путем внесения за-
писей в регистры бухгалтерского учета по состоянию на 31 декабря, или раскрываются 
в бухгалтерской (финансовой) отчетности (текстовой части пояснительной записки).
Примеры событий, подтверждающих существовавшие на отчетную дату хозяйственные 
условия, в которых учреждение вело свою деятельность:
1) объявление в установленном порядке дебитора учреждения банкротом, если по состо-
янию на отчетную дату в отношении этого дебитора уже осуществлялась процедура 
банкротства (можно определить на сайте http://ras.arbitr.ru/);
2) объявление дивидендов дочерними и зависимыми обществами за периоды, предше-
ствовавшие отчетной дате (можно определить путем направления запросов лицам, 
представляющих учреждение в отношениях с ними или непосредственно дочерним 
и зависимым обществам);
3) получение от страховой организации материалов по уточнению размеров страхового 
возмещения, по которому по состоянию на отчетную дату велись переговоры;
4) обнаружение после отчетной даты существенной ошибки в бухгалтерском учете или 
нарушения законодательства при осуществлении деятельности организации, которые 
ведут к искажению бухгалтерской отчетности за отчетный период 45.
(Основание: порядок отражения событий после отчетной даты детально не регламенти-
рован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
2.16. Забалансовый учет
На забалансовом сч. 03 учет ведется по группам:
– трудовые книжки;
44 п. 318 Инструкции № 157н.
45 п. 6 Инструкции № 157н.
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– вкладыши к трудовой книжке;
– иные бланки строгой отчетности 46.
(Основание: указываются бланки строгой отчетности, используемые учреждением.)
Списание задолженности, невостребованной дебиторами, с забалансового учета 04 осу-
ществляется по итогам инвентаризации на основании решения инвентаризационной ко-
миссии учреждения, в следующих случаях:
– по завершении срока возможного возобновления процедуры требования задолженности 
согласно законодательству (но не более 5 лет);
– при наличии документов, подтверждающих прекращение обязательства в  связи 
со смертью (ликвидацией) контрагента 47. (Основание: порядок списания задолженности 
детально не регламентирован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению 
самостоятельно.)







(Основание: указываются объекты, учет которых представляет ценность для учреждения.)
Списание задолженности, невостребованной кредиторами, с забалансового учета 20 
осуществляется по итогам инвентаризации на основании решения инвентаризационной 
комиссии учреждения, в следующих случаях:
– по завершении срока возможного возобновления процедуры взыскания задолженности 
согласно законодательству (но не более 5 лет);
– при наличии документов, подтверждающих прекращение обязательства в связи со смер-
тью (ликвидацией) контрагента 49.
(Основание: порядок списания задолженности детально не регламентирован, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
Основные средства на забалансовом сч. 21 учитываются по балансовой стоимости объ-
екта 50. (Основание: данный порядок учета позволяет хранить стоимость данных объектов, 
определенную на момент их приобретения, для целей определения их ценности.)
Информация об авторах:
Агарков Гавриил Александрович, доктор экономических наук, профессор, главный бухгалтер-началь-
ник управления, управление бухгалтерского учета и финансового контроля, Уральский федеральный 
университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина, +7 (343) 375-41-15, g. a.agarkov@urfu.ru.
Бессонов Денис Аркадьевич –  кандидат экономических наук, начальник отдела, управление бух-
галтерского учета и финансового контроля, Уральский федеральный университет имени первого 
Президента России Б. Н. Ельцина, d.ar.bessonov@urfu.ru.
Сухих Виолетта Сергеевна –  кандидат экономических наук, ведущий бухгалтер-ревизор, управ-
ление бухгалтерского учета и финансового контроля, Уральский федеральный университет имени 
первого Президента России Б. Н. Ельцина, +7 (343) 375-48-49, violetta-e@yandex.ru.
46 п. 337 Инструкции № 157н.
47 п. 6 Инструкции № 157н.
48 п. 349 Инструкции № 157н.
49 п. 371 Инструкции № 157н, п. 166 Инструкции № 183н.
50 п. 373 Инструкции № 157н.
213Агарков Г. А., Бессонов Д. А., Сухих В. С. Учетная политика вуза для целей бухгалтерского учета на 2018 год: практика разработки
Приложение 1
Приказ об утверждении учетной политики для целей бухгалтерского учета
ПРИКАЗ № 
Об утверждении Учетной политики для целей 
бухгалтерского учета
(место составления)     (дата подписания)
ПРИКАЗЫВАЮ:
1. Утвердить учетную политику (или новую редакцию учетной политики)  
 для целей бухгалтерского учета 
согласно приложению к настоящему приказу.
2. Установить, что данная Учетная политика (или ее новая редакция) применяется с 1 ян-
варя 20___ г.
3. Возложить контроль за исполнением настоящего приказа на 
(наименование учреждения)
(наименование должности и Ф. И. О. ответственного лица)
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Приложение 6





2 Акт проверки обоснованности применяемых методов амортизации основных средств
3 Акт проверки сроков полезного использования нематериальных ативов
4 Акт приема-сдачи выполненных работ (оказанных услуг)




«___» ____________ 20 _ г
Тест на обесценение (восстановление обесценения) активов
В связи с поступившими сведениями о наличии (утрате) признаков обесценения активов 
от постоянно действующей инвентаризационной комиссии комиссия учреждения по посту-


















































1 Генерирующий денежные потоки (ГДП, то есть активы, целью владения которыми является получение экономических выгод (доходов) 
в форме денежных средств или их эквивалентов, независимо от факта получения такого дохода) или не генерирующий денежные потоки (нГДП).
2 При тестировании единицы ГДП указываются все активы, входящие в единицу ГДП, но справедливая стоимость и планируемые за-
траты на выбытие определяются по единице ГДП в целом.
3 Документы, подтверждающие определение справедливой стоимости, прикладываются и хранятся вместе с данным документом. В до-
кументах обязательно должен быть отражен метод, использованный для определения справедливой стоимости.
4 Документы, подтверждающие определение затрат на выбытие актива, прикладываются и хранятся вместе с данным документом.
Члены комиссии по поступлению и выбытию активов:
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
Ответственный исполнитель от бухгалтерии     /     /
Дата подписи




«01» января 20 ___ г
Акт проверки обоснованности применяемых методов амортизации 
основных средств
Комиссия учреждения по поступлению и выбытию активов проанализировала установ-
ленные методы амортизации недоамортизированных основных средств и пришла к выводу 
о том, что применяемые методы амортизации соответствуют предполагаемому способу 
получения экономических выгод или полезного потенциала, заключенных в активе, за ис-
ключением следующих объектов основных средств:
Основное средство, 
Инв. № 
Применяемый метод амортизации 
(линейный, метод уменьшаемого 
остатка, пропорционально объему 
продукции)
Новый метод амортизации 
(линейный, метод уменьшаемого 
остатка, пропорционально объему 
продукции)
Члены комиссии по поступлению и выбытию активов:
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)






«___» ____________ 20 _ г
Акт проверки сроков полезного использования нематериальных активов
Комиссия учреждения по поступлению и выбытию активов проанализировала установ-
ленные сроки полезного использования недоамортизированных нематериальных активов 
и пришла к выводу о том, что ожидаемые оставшиеся сроки использования данных активов 
и оставшиеся установленные сроки их полезного использования существенно не отличаются, 
за исключением следующих объектов:
Нематериальный актив, Инв. 
№
Оставшийся срок полезного исполь-
зования, мес.
Новый оставшийся срок полезного 
использования, мес.
Члены комиссии по поступлению и выбытию активов:
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
(должность, Ф. И. О.)       (подпись)
Ответственный исполнитель от бухгалтерии     /     /
Дата подписи
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Наименование 
«Исполнителя»
Адрес   
ИНН/КПП, ОГРН 
Банковские реквизиты





Фактически работу (услугу) принял 
должность








Адрес    
ИНН/КПП, ОГРН  
Банковские реквизиты
АКТ № ________ от ___________
сдачи-приемки выполненных работ (услуг)
по договору (заказу, заявке) № _____ от ______________
Мы, нижеподписавшиеся, представитель «Исполнителя» в лице (должность, Ф. И. О.), дей-
ствующего на основании (наименование документа, на основании которого действует упол-
номоченное лицо, номер документа и дата), с одной стороны, и представитель «Заказчика» 
в лице (должность, Ф. И. О.), действующего на основании (наименование документа, на осно-
вании которого действует уполномоченное лицо, номер документа и дата), с другой стороны, 
составили настоящий акт о том, что работы (услуги) (конкретизировать виды работ, услуг 
с указанием их количества) выполнены (оказаны) надлежащим образом в сроки согласно 
условиям договора.
Стоимость выполненных работ (оказанных услуг) ____________________ рублей, цифрами 
и прописью), в т. ч. НДС _______________ рублей (или без НДС).
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Перечень первичных (сводных и иных) документов учреждения, 


























1 … … … …
… … … … …
… … … … …
Приложение 8
Перечень регистров бухгалтерского учета, 
сроки их формирования, в том числе на бумажных носителях
п/п Регистр учета Лицо, ответственное за формирование Срок формирования
… … … …
… … … …
… … … …
… … … …
225Агарков Г. А., Бессонов Д. А., Сухих В. С. Учетная политика вуза для целей бухгалтерского учета на 2018 год: практика разработки
Приложение 10
Структурные подразделения учреждения, не имеющие выделенного баланса 
и занимающиеся производством продукции на сторону




Перечень подразделений, выделенных на отдельные балансы, и индексы 
нумерации первичных учетных документов, применяемые в них




Форма служебной записки о подтверждении состояния объектов 
нефинансовых активов




О подтверждении состояния объектов нефинансовых активов
Уважаемый        !
С целью своевременного отражения хозяйственных операций в бухгалтерском учете 
прошу Вас до __.__.20__ г. подтвердить, что объекты нефинансовых активов, указанные 
в Приложении, находятся в состоянии, не пригодном для их эксплуатации.
Главный бухгалтер     И. О. Ф.
1 В  зависимости от  структурной принадлежности руководителя подразделения (материально-ответ-
ственного лица), на котором числится нефинансовый актив.
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Приложение 12
Памятка по проверке достоверности информации, 
указанной в первичных учетных документах
При поступлении первичных учетных документов в бухгалтерскую службу, в отноше-
нии которых есть сомнения относительно достоверности отраженной в них информации, 
необходимо:
1. Проверить надежность контрагента по его ИНН/ОГРН с помощью следующих электрон-
ных ресурсов:
1.1. Получить электронную выписку из ЕГРЮЛ по данному юридическому лицу на сай-
те https://egrul.nalog.ru, что подтвердит факт наличия государственной регистрации 
контрагента;
1.2. Сведения о юридических лицах, связь с которыми по указанному ими адресу (месту 
нахождения), внесенному в Единый государственный реестр юридических лиц, отсутствует 
(https://service.nalog.ru/baddr.do);
1.3. Адреса, указанные при государственной регистрации в качестве места нахождения 
несколькими юридическими лицами (https://service.nalog.ru/addrfi nd.do);
1.4. Сведения о юридических лицах, имеющих задолженность по уплате налогов и/или 
не представляющих налоговую отчетность более года (https://service.nalog.ru/zd.do);
1.5. Сведения, опубликованные в журнале «Вестник государственной регистрации» о при-
нятых регистрирующими органами решениях о предстоящем исключении недействующих 
юр.лиц из ЕГРЮЛ (http://www.vestnik-gosreg.ru/publ/fz83/).
2. Проверить полномочия лица, подписавшего первичный учетный документ со стороны 
контрагента:
2.1. В качестве руководителя может расписываться лицо, указанное таковым в электрон-
ной выписке из ЕГРЮЛ по данному юридическому лицу на сайте https://egrul.nalog.ru;
2.2. Если в качестве руководителя контрагента подписалось лицо, не указанное в ЕГРЮЛ, 
то следует запросить доверенность на данное лицо от руководителя контрагента или от лица, 
уполномоченного руководителем контрагента вместе с соответствующей доверенностью;
2.3. Проверить, не входит ли лицо, подписавшее первичный учетный документ, в реестр 
дисквалифицированных лиц на сайте https://service.nalog.ru/disqualifi ed.do.
3. Проверить наличие действующей доверенности у лица, подписавшего первичный учет-
ный документ в качестве руководителя учреждения.
4. В случае выявления ненадежности контрагента или невозможности подтвердить полно-
мочия лиц, подписавших документ в качестве руководителей, а также при наличии сомне-
ний в отношении реальности поставки товаров (выполнения работ, оказания услуг, передачи 
имущественных прав) в адрес учреждения сообщить данную информацию соответствующе-
му заместителю главного бухгалтера (главному бухгалтеру подразделения на выделенном 
балансе) с целью принятия последним соответствующих мер.
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Приложение 13
Нормативно-правовые акты, которые работники бухгалтерской службы обязаны 
соблюдать и контролировать их соблюдение другими лицами 
(в том числе частично) в рамках выполняемых контрольных мероприятий
1. Федеральный закон N 402-ФЗ.
2. Инструкция N 157н.
3. Инструкция N 183н.
4. ФСБУ «Концептуальные основы».
5. ФСБУ «Основные средства».
6. ФСБУ «Обесценение активов».
7. …
Приложение 14
Журнал учета документов, поступающих 
в (наименование подразделения, осуществляющего ведение бухгалтерского учета) 










… … … …
… … … …
… … … …
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Приложение 15
Распоряжение о порядке учета затрат по подразделениям учреждения
Министерство образования и науки Российской Федерации







1. Утвердить соответствие счетов бухгалтерского учета затрат и подразделений учреж-
дения согласно приложению 1 к распоряжению.
2. Установить, что данные соответствия применяются с 1 января 20___ г.
3. Возложить контроль за исполнением настоящего распоряжения на
   .
(наименование должности и Ф.И.О. ответственного лица)
Главный бухгалтер 





подразделения Счет бухгалтерского учета затрат
… … …
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 Опыт формирования учетной политики университета 
для целей налогообложения на 2018 год
Г. А. Агарков, Д. А. Бессонов, В. С. Сухих
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: учетная политика; налоговый учет; налог на прибыль; налог на до-
бавленную стоимость; налог на доходы физических лиц; налог на имущество организаций; 
страховые взносы.
Обязанность формирования учетной политики для целей налогообложения обусловлена 
требованиями законодательства о налогах и сборах. В учетной политике подлежит отра-
жению выбранная налогоплательщиком совокупность допускаемых Налоговым кодексом 
РФ  способов (методов) определения доходов и (или) расходов, их признания, оценки и рас-
пределения, а также учета иных необходимых для целей налогообложения показателей 
финансово-хозяйственной деятельности налогоплательщика 1.
Законодательство в области налогов и сборов не требует описания в учетной политике 
для целей налогообложения детального процесса расчета и перечисления налогов и сборов. 
Но, с одной стороны, при наличии объективных причин (недостаточная квалификация бух-
галтеров, высокая текучесть кадров и др.) может возникнуть необходимость формирования 
подробной учетной политики (включение императивных норм в области налогового учета) 
с целью минимизации рисков нарушений нормативных правовых актов. С другой сторо-
ны, подробный вариант учетной политики потребует значительно бóльших сил и времени 
со стороны работников, осуществляющих методологическую поддержку налогового учета 
в учреждении, для поддержания ее в актуальном состоянии.
В данном случае мы будем исходить из того, чтобы сформировать учетную политику, 
удовлетворяющую всем требованиям действующего законодательства, а также описыва-
ющую порядок действий, минимально необходимых для ведения учета, исходя из специ-
фики деятельности образовательных учреждений (то есть сверх требований законодатель-
ства, исходя из собственного опыта и анализа финансово-хозяйственной деятельности 
различных вузов), чтобы не усложнять процесс поддержания учетной политики в акту-
альном состоянии, с одной стороны, но предусматривающую разработку и внедрение 
минимального комплекса управленческих инструментов, необходимого для целей вы-
полнения корректного, своевременного и полного расчета налогов, сборов и страховых 
взносов, с другой стороны.
 Согласно п. 1 ст. 1 Налогового кодекса РФ законодательство Российской Федерации о на-
логах и сборах состоит из настоящего кодекса и принятых в соответствии с ним федеральных 
законов о налогах, сборах, страховых взносах. При этом в соответствии со ст. 13–15, 18.1, 
гл. 34 Налогового кодекса РФ:
 1. К федеральным налогам и сборам относятся:
1) налог на добавленную стоимость;
2) акцизы;
3) налог на доходы физических лиц;
4) налог на прибыль организаций;
5) налог на добычу полезных ископаемых;
6) водный налог;
1 Налоговый кодекс Российской Федерации (часть первая) от 31.07.1998 № 146-ФЗ, п. 2 ст. 11.
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7) сборы за пользование объектами животного мира и за пользование объектами во-
дных биологических ресурсов;
8) государственная пошлина.
2.  К региональным налогам относятся:
1) налог на имущество организаций;
2) налог на игорный бизнес;
3) транспортный налог.
3.  К местным налогам относятся:
1) земельный налог;
2) налог на имущество физических лиц;
3) торговый сбор.
4. К страховым взносам относятся:
1)  страховые взносы на обязательное пенсионное страхование;
2)  страховые взносы на обязательное социальное страхование на случай временной не-
трудоспособности и в связи с материнством;
3) страховые взносы на обязательное медицинское страхование.
 Таким образом, в учетной политике для целей налогообложения следует описать порядок 
определения и уплаты указанных налогов, сборов и страховых взносов, если действующее 
законодательство допускает выбор нескольких вариантов учета или требуется разработать 
собственный порядок ведения учета, включая управленческие инструменты для целей 
выполнения корректного, своевременного и полного расчета налогов, сборов и страховых 
взносов (при отсутствии их регламентации в законодательстве).
1. Организационные положения учетной политики
Настоящая учетная политика, принятая учреждением (далее –  учетная политика), яв-
ляется обязательной для всех обособленных подразделений учреждений и утверждается 
приказом руководителя учреждения (Приложение 1).
Положения учетной политики применяются в полном объеме для всех обособленных под-
разделений, создаваемых в будущем. (Основание: для обязательного применения работни-
ками учреждения требований учетной политики требуется придать ей статус нормативного 
акта, для чего ее необходимо утвердить приказом руководителя учреждения.)
 Особенности применения способов (методов) определения доходов и (или) расходов, их при-
знания, оценки и распределения, а также учета иных необходимых для целей налогообложения 
показателей финансово-хозяйственной деятельности налогоплательщика в структурных под-
разделениях, выделенных на отдельный баланс, закрепляются отдельными локальными актами 
данных подразделений, которые являются неотъемлемой частью данной учетной политики, после 
их согласования с главным бухгалтером учреждения.  (Основание:  ввиду специфики деятельности 
подразделений учреждения на выделенных балансах (вплоть до ведения других видов деятель-
ности или использования иных автоматизированных программ для ведения учета) может по-
требоваться применения иных правил учета, отличных от предусмотренных в учетной политике 
для учреждения. Для этого необходимо предусмотреть гибкий инструмент, позволяющий пред-
усмотреть отдельные правила учета для конкретных подразделений на выделенных балансах.)
Учет данных для целей налогообложения ведется силами бухгалтерской службы. 
 (Основание: требуется предусмотреть ответственных лиц (подразделение), если исходя 
из трудовых договоров, должностных инструкций или иных локальных нормативных актов 
учреждения невозможно определить лицо (подразделение), ведущее налоговый учет.)
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2.  Налог на добавленную стоимость
 Общие положения
 Учреждение производит нумерацию счетов-фактур в хронологическом порядке с начала 
календарного года 2.  (Основание: такой выбор нумерации является широко распростра-
ненным и более привычным как для контролирующих лиц, так и для новых работников 
учреждения, пришедших из других сфер деятельности.)
 Учреждение реализует часть товаров (работ, услуг, имущественных прав) через обосо-
бленные подразделения. В составляемых и выставляемых обособленным подразделением 
счетах-фактурах порядковый номер дополняется присвоенным обособленному подраз-
делению цифровым индексом, который указывается через разделительный знак «/» (раз-
делительную черту).
Обособленным подразделениям учреждения присваиваются цифровые индексы в соот-
ветствии с учетной политикой для целей бухгалтерского учета 3. (Основание: такой порядок 
нумерации обеспечивает быстрое определение подразделения, выписавшее счет-фактуру.)
 Нумерация счетов-фактур, выставляемых обособленными подразделениями, произ-
водится в порядке возрастания отдельно по каждому обособленному подразделению 4. 
(Основание: такой выбор нумерации является широко распространенным и более привыч-
ным как для контролирующих лиц, так и для новых работников учреждения, пришедших 
из других сфер деятельности.)
 Раздельный учет по НДС 
Учреждение осуществляет облагаемые и не облагаемые НДС операции (в случае нали-
чия облагаемых и необлагаемых операций). При расчете пропорции для распределения 
«входного» НДС, подлежащего разделению, учитывается стоимость товаров (работ, услуг), 
имущественных прав, отгруженных за период, независимо от того, учитываются ли они 
в налоговой базе по НДС или нет (включая начисленные доходы в рамках выполнения го-
сударственного задания на оказание государственных образовательных услуг физическим 
и (или) юридическим лицам  (код вида финансового обеспечения 4) и в рамках оказания 
услуг в системе обязательного медицинского страхования  (код вида финансового обеспе-
чения 7)), а также стоимость имущества (работ, услуг, имущественных прав), безвозмездно 
переданного (выполненных, оказанных) учреждением третьим лицам). Данные стоимости 
подлежат определению с учетом данных по подразделениям, выделенным на отдельные 
балансы 5. (Основание: в Налоговом кодексе РФ недостаточно детально описан порядок рас-
чета указанной выше пропорции.)
 Если в течение текущего налогового периода учреждение не осуществляло отгрузку то-
варов (выполнение работ, оказание услуг), реализацию имущественных прав, то пропорция 
для распределения «входного» НДС между облагаемыми и необлагаемыми операциями, 
определяемая в соответствии с п. 4.1 ст. 170 Налогового кодекса РФ, рассчитывается по дан-
ным предыдущего налогового периода 6. (Основание: в Налоговом кодексе РФ не указан поря-
док расчета пропорции в указанном случае. На наш взгляд, расчет по данным предыдущего 
налогового периода является наиболее обоснованным и простым в реализации.)
2 Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 05.08.2000 № 117-ФЗ, пп. 1 п. 5 ст. 169.
3 Правила заполнения счета-фактуры, утвержденных Постановлением Правительства РФ от  26.12.2011 
№ 1137, абз. 3 пп. «а» п. 1.
4 Налоговый кодекс Российской Федерации (часть вторая) от 05.08.2000 № 117-ФЗ, пп. 1 п. 5 ст. 169.
5 Налоговый кодекс РФ, п.  4 ст.  170, Определение Конституционного Суда РФ от  04.06.2013 №  966-О, 
Постановление Президиума ВАС РФ от  05.07.2011 № 1407/11 по  делу № А40–167992/09-13-1421, Письма 
Минфина России от  22.12.2015 №  03–07–08/75085, от  01.07.2015 №  03–07–08/37896, Письмо ФНС России 
от 04.06.2015 № ГД-4–3/9632.
6 Налоговый кодекс РФ, п. 4, 4.1 ст. 170, Письмо Минфина России от 11.03.2015 № 03–07–08/12672.
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Учреждение определяет пропорцию по основным средствам и нематериальным акти-
вам , принятым к учету в первом или во втором месяце квартала, исходя из стоимости от-
груженных в этом месяце товаров (выполненных работ, оказанных услуг), реализованных 
имущественных прав, операции по реализации которых облагаются НДС (не облагаются 
НДС), в общей стоимости отгруженных за месяц товаров (выполненных работ, оказанных 
услуг), реализованных имущественных прав 7. (Основание: ежемесячный расчет пропорции 
избавляет от необходимости корректировать стоимость основных средств и нематериаль-
ных активов, принятых к учету в первом или во втором месяце квартала, по итогам каждого 
квартала.)
Учреждение не  применяет «правило 5 %», предусмотренное в  п.  4 ст.  170 НК РФ 8. 
(Основание: как правило, операции по реализации товаров (работ, услуг), имущественных 
прав учреждениями не облагаются НДС, то есть данное «правило 5 %» для большинства 
учреждений не актуально.)
 Учреждение ведет раздельный учет сумм НДС по приобретенным товарам (работам, ус-
лугам), в том числе основным средствам и нематериальным активам, имущественным пра-
вам, следующим образом: при отражении в системе бухгалтерского учета (1С «Бухгалтерия 
государственного учреждения») операции по приобретению товаров (работ, услуг, имуще-
ственных прав) бухгалтер сразу относит НДС либо в полной сумме на вычет, либо в полной 
сумме в стоимость приобретенных активов, либо на распределение (часть НДС будет от-
несена на вычет, часть –  на стоимость).
При отсутствии иной информации, позволяющей принять решение о порядке учета вхо-
дящего НДС (участвуют в облагаемых или не облагаемых видах деятельности), надлежит 
ориентироваться на порядок учета НДС, указанный для подразделений (центров матери-
альной ответственности) учреждения, являющихся заказчиком (потребителем) приобре-
таемых товаров (работ, услуг, имущественных прав).  Перечень подразделений (центров 
материальной ответственности) учреждения с указанием их участия в деятельности, под-
лежащей обложению НДС, закрепляется распоряжением главного бухгалтера учрежде-
ния (Приложение 2) 9. (Основание: предложенный порядок позволяет исключить ситуацию, 
когда бухгалтер затрудняется определить действия с «входящим» НДС.)
 Учреждение ведет раздельный учет операций по реализации товаров (работ, услуг), пе-
редаче имущественных прав путем указания соответствующей ставки НДС для разных 
видов деятельности учреждения. Перечень видов деятельности учреждения с указанием 
применяемой ставки НДС, закрепляется распоряжением главного бухгалтера учрежде-
ния (Приложение 3) 10.  (Основание: предложенный порядок позволяет исключить ситуацию, 
когда бухгалтер затрудняется определить ставку «исходящего» НДС.) 
Особенности применения налоговых вычетов по НДС
Вычеты сумм налога, предъявленных учреждению при приобретении либо уплачен-
ных при ввозе на таможенную территорию Российской Федерации основных средств, 
оборудования к установке и (или) нематериальных активов, указанных в п. 2 и 4 ст. 171 
Налогового кодекса РФ, производятся в полном объеме после принятия на учет данных ос-
новных средств, оборудования к установке, и (или) нематериальных активов, то есть после 
отражения их оприходования по субсчетам сч. 106 «Вложения в нефинансовые активы» 11. 
7 Налоговой кодекс РФ, пп. 1 п. 4.1 ст. 170.
8 Там же, абз. 7 п. 4 ст. 170.
9 Там же, абз. 5 п. 4 ст. 170.
10 Там же, п. 4 ст. 149.
11 Постановление Президиума ВАС РФ от  30.10.2007 № 8349/07 по  делу № А40–69118/05-87-620, Письмо 
Минфина России от 11.04.2017 № 03–07–11/21548.
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(Основание: в Налоговом кодексе РФ недостаточно подробно описан момент наступления 
права на вычет, поэтому здесь зафиксирован момент, поддерживаемый судебной практикой 
и Минфином РФ.)
 Порядок передачи НДС от подразделений на выделенных балансах в головное подразделение
Подразделения учреждения, выделенные на отдельные балансы, при передаче имуще-
ства или имущественных прав головному подразделению учреждения, выполнении работ 
(оказании услуг) для головного подразделения также передают сумму НДС, предъявленного 
им при изготовлении (приобретении) данного имущества (передаче имущественных прав, 
выполнении работ, оказании услуг). Также на данную сумму эти подразделения приклады-
вают копии счетов-фактур поставщиков (подрядчиков, исполнителей), из которых данная 
сумма НДС была получена, с указанием передаваемых сумм НДС.
В случае принятия подразделениями на выделенных балансах к вычету переданных сумм 
НДС они отражают у себя на балансе операцию по восстановлению НДС, в том числе в части 
суммы НДС по счету-фактуре (проводка Д-т 210.1.9 К-т 303.0.4). Также производятся записи 
в книгу покупок (включая оформление дополнительных листов к ней при необходимости) 
на уменьшение суммы НДС, ранее принятой к вычету, с указанием сумм НДС по счетам-
фактурам, по которым восстанавливается НДС.
Порядок определения счетов-фактур, содержащих суммы НДС, относящиеся к имуществу 
(включая основные средства и нематериальные активы), имущественным правам, работам 
или услугам подразделений на выделенных балансах определяется и закрепляется данными 
подразделениями путем оформления дополнений к данной учетной политике.
В подразделении – получателе записи в книге покупок производятся в отношении данного 
имущества, имущественных прав, результатов работ (услуг) с указанием реквизитов полу-
ченных счетов-фактур на сумму НДС, подлежащую вычету.  (Основание: порядок передачи 
«входящего» НДС от подразделений на выделенных балансах головному подразделению 
нормативно не урегулирован, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению са-
мостоятельно. Учитывая, что специфика деятельности подразделений на выделенных ба-
лансах, может кардинально отличаться от деятельности головного подразделения (вплоть 
до ведения других видов деятельности или использования иных автоматизированных про-
грамм для ведения учета), разработку порядка определения «входящих» счетов-фактур, 
относящихся к имуществу, имущественным правам, работам или услугам, переданным 
в головное подразделение, целесообразно делегировать данным подразделениям на вы-
деленных балансах.)
В срок до ___ числа месяца, следующего за истекшим налоговым периодом, все структур-
ные  подразделения, выделенные на отдельные балансы, передают в  бухгалтерскую службу 
головного подразделения сведения о начисленных суммах НДС и о суммах НДС, принятых 
к вычету.
Сведения представляются в виде заполненных деклараций по НДС, заверенных подпися-
ми руководителей подразделений, выделенных на отдельные балансы. Налоговая деклара-
ция представляется в головное учреждение в обязательном порядке независимо от наличия 
или отсутствия налогооблагаемой базы.
Бухгалтерская служба головного подразделения осуществляет консолидацию отчетности 
по НДС и представляет ее в налоговые органы.
В регистрах бухгалтерского учета отражаются следующие операции (табл. 1).
Ежемесячно в срок до ___ числа каждого из месяцев, следующего за истекшим налоговым 
периодом, структурные подразделения, выделенные на отдельные балансы, перечисляют 
сумму НДС, причитающуюся к уплате в бюджет, на расчетный счет головного подразделения 
учреждения с указанием в назначении платежа «Перечисление для уплаты НДС в налоговые 
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Таблица 1
Операции, отраженные в регистрах бухгалтерского учета
Подразделение, выделенное 
на отдельный баланс Головное подразделение учреждения
Д-т 303.04 К-т 304.04 –  передана сумма НДС 
к уплате головному подразделению учреж-
дения (в случае превышения начисления над 
вычетом).
Или Д-т 304.04 К-т 303.04 –  передана сумма 
НДС к возмещению головному подразделению 
учреждения (в случае превышения вычета над 
начислением)
Д-т 304.04 К-т 303.04 –  получена сумма НДС 
к уплате от подразделения, выделенного на от-
дельный баланс.
Или Д-т 303.04 К-т 304.04 –  получена сумма 
НДС к возмещению от подразделения, выде-
ленного на отдельный баланс
Д-т 304.04 К-т 201 –  перечислена сумма 
для оплаты НДС головному подразделению 
учреждения
Или Д-т 201 К-т 304.04 –  получена сумма 
от головного подразделения учреждения в счет 
переданной суммы НДС к возмещению
Д-т 201 К-т 304.04 –  получена сумма для 
оплаты НДС от подразделения, выделенного 
на отдельный баланс.
Или Д-т 304.04 К-т 201 –  перечислена сумма 
в счет суммы НДС к возмещению, полученной 
от подразделения, выделенного на отдельный 
баланс
органы» (за исключением части суммы НДС, уплаченной обособленным подразделением само-
стоятельно в бюджет , например, в рамках выполнения государственного оборонного заказа).
Перечисление сумм в счет полученной суммы НДС к вычету от подразделений, выде-
ленных на отдельные балансы, осуществляется от головного подразделения учреждения 
на основании заявлений, полученных от руководителей указанных подразделений, в общем 
порядке осуществления расчетов, действующем в учреждении. (Основание: порядок пере-
дачи «входящего» НДС от подразделений на выделенных балансах головному подразделе-




 Налоговый учет ведется учреждением параллельно регистрам бухгалтерского учета 
на основании типовых налоговых регистров программы учета «____________» (данные 
для налогового учета, как правило, указываются при заведении информации в реги-
стры бухгалтерского учета). Подразделения на выделенных балансах вправе разработать 
и утвердить применяемые ими налоговые регистры по согласованию с главным бухгал-
тером учреждения 12. (Основание: приводить применяемые формы регистров налогового 
учета в приложениях к учетной политике считаем нецелесообразным (при условии ведения 
налогового учета автоматизированным способом), так как разные подразделения учреж-
дения на выделенных балансах могут применять разное программное обеспечение (или 
разные версии одного программного обеспечения) для ведения налогового учета, что по-
влечет дополнительные затраты на актуализацию сведений о регистрах налогового учета 
в учетной политике при каждом внесении изменений в программном обеспечении. Кроме 
того, при фактическом заполнении регистров налогового учета отдельной ответственности 
за не утверждение форм этих регистров в учетной политике нет. Ведение параллельного 
налогового учета считаем целесообразным, если учреждение ведет учет автоматизиро-
ванным способом (большинство учреждений на практике ведут учет именно так), когда 
ведение налогового учета также автоматизировано).)
12 Налоговый кодекс РФ, ст. 313, 314.
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 Отчетными периодами по налогу на прибыль признаются первый квартал, полугодие 
и девять месяцев календарного года.
Учреждение уплачивает только квартальные авансовые платежи по итогам отчетного пе-
риода (ежемесячные платежи в течение отчетных периодов не уплачиваются) 13. (Основание: 
периоды выбраны таким образом, чтобы максимально упростить ведение учета и снизить тру-
дозатраты на него. Право уплачивать только квартальные авансовые платежи по налогу на при-
быль предусмотрено для всех автономных учреждений и большей части бюджетных. Остальная 
часть бюджетных учреждений вообще не уплачивает квартальные авансовые платежи.)
 Уплата авансовых платежей и сумм налога, подлежащих зачислению в бюджеты субъектов 
РФ, производится по месту нахождения учреждения, а также по месту нахождения каждого 
из его обособленных подразделений.
По месту нахождения обособленных подразделений налог (авансовый платеж) уплачива-
ется исходя из доли прибыли, приходящейся на обособленное подразделение, определяемой 
как средняя арифметическая величина удельного расходов на оплату труда и удельного веса 
остаточной стоимости амортизируемого имущества этого обособленного подразделения 
соответственно в расходах на оплату труда и остаточной стоимости амортизируемого иму-
щества, определенной согласно п. 1 ст. 257 Налогового кодекса РФ, в целом по учреждению 14. 
(Основание: порядок распределения налога (авансового платежа) определен таким образом, 
чтобы в расчете использовались однотипные данные (в данном случае стоимостные), кото-
рые можно получить из регистров налогового учета.)
 Распределение прибыли по обособленным подразделениям, расположенным на терри-
тории одного субъекта РФ, не производится. Сумма налога, подлежащая уплате в бюджет 
субъекта РФ, определяется исходя из доли прибыли, исчисленной из совокупности показа-
телей всех обособленных подразделений, находящихся на его территории.
Порядок уплаты налога на прибыль:
1) в бюджет (субъект РФ) налог и авансовые платежи уплачивает (наименование обосо-
бленного подразделения);
2) в бюджет (субъект РФ) налог и авансовые платежи уплачивает (наименование обосо-
бленного подразделения);
3) в бюджет (субъект РФ) налог и авансовые платежи уплачивает (наименование обосо-
бленного подразделения) 15. (Основание: выбранный порядок позволяет упростить порядок 
уплаты налога (авансовых платежей) в бюджет, когда уплата налога (авансовых платежей) 
на определенной территории производится только через одно выбранное самостоятельно 
подразделение.)
К обслуживающим производствам и хозяйствам для целей определения налога на при-
быль относятся подразделения учреждения, перечисленные в Приложении 4 к настоящей 
учетной политике, а также иные подразделения, определенные и закрепленные подраз-
делениями, выделенными на отдельные балансы, путем оформления дополнения к данной 
учетной политике 16. (Основание: точный перечень обслуживающих производств и хозяйств 
в нормативных правовых актах не зафиксирован, поэтому для ведения налогового учета 
данный перечень нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
 Учет доходов и расходов
 Учреждение признает доходы и расходы по методу начисления. При установленном ме-
тоде начисления доходы признаются в том отчетном (налоговом) периоде, в котором они 
13 Налоговый кодекс РФ, абз. 1 п. 2 ст. 285, п. 3 ст. 286. 
14 Там же, п. п. 1, 2 ст. 288.
15 Там же, абз. 1, 2 п. 2 ст. 288.
16 Там же, ст. 275.1.
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возникли, независимо от фактического поступления денежных средств, имущества или 
имущественных прав. Доход от реализации работ (услуг) с длительным (более одного на-
логового периода) технологическим циклом в случае, если условиями заключенных догово-
ров не предусмотрена поэтапная сдача работ (услуг), признается учреждением равномерно, 
путем деления ожидаемой суммы дохода по договору на количество отчетных периодов, 
в которых исполняется договор 17. (Основание: выбранный порядок учета доходов соответ-
ствует порядку бухгалтерского учета, что позволяет упростить ведение налогового учета.)
Расходы признаются в том отчетном (налоговом) периоде, к которому они относятся, 
независимо от времени фактической выплаты денежных средств и (или) иной формы их 
оплаты 18. (Основание: выбранный порядок учета расходов соответствует порядку бухгал-
терского учета, что позволяет упростить ведение налогового учета.)
 Если вследствие проведения научных исследований и (или) опытно-конструкторских 
разработок учреждение получает исключительные права на результаты интеллектуальной 
деятельности, указанные в п. 3 ст. 257 Налогового кодекса РФ, данные права признаются 
нематериальными активами (при условии удовлетворения всем критериям признания не-
материальных активов), а понесенные расходы включаются в их первоначальную стои-
мость 19. (Основание: выбранный порядок учета расходов на НИОКР соответствует порядку 
бухгалтерского учета, что позволяет упростить ведение налогового учета.)
 Затраты на научные исследования и (или) опытно-конструкторские разработки, которые 
содержатся в перечне научных исследований и (или) опытно-конструкторских разработок, 
утвержденный Постановлением Правительства РФ от 24.12.2008 № 988, включаются в перво-
начальную стоимость амортизируемых нематериальных активов или в состав прочих рас-
ходов с применением повышающего коэффициента 1,5. Он применяется к фактическим 
затратам учреждения на научные исследования и (или) опытно-конструкторские разработ-
ки, предусмотренные пп. 1–5 п. 2 ст. 262 Налогового кодекса РФ 20. (Основание: выбранный 
порядок учета расходов на НИОКР позволяет уменьшить сумму налога на прибыль при не-
значительно усложнении налогового учета.)
 Доходы, полученные от сдачи имущества в аренду (субаренду), включаются учреждением 
в состав доходов от реализации и учитываются в порядке, установленном ст. 249 Налогового 
кодекса РФ 21. (Основание: выбранный порядок учета доходов позволяет упростить опреде-
ление момента времени для отражения доходов от сдачи имущества в аренду (субаренду), 
а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Размер убытка от уступки права требования, которая была произведена третьему лицу 
до наступления, указанного в договоре о реализации товаров (работ, услуг) срока платежа, 
рассчитывается исходя из максимальной ставки процента, установленной для соответ-
ствующего вида валюты в п. 1.2 ст. 269 Налогового кодекса РФ по долговому обязательству, 
равному доходу от уступки права требования, за период от даты уступки до даты платежа, 
предусмотренного в договоре на реализацию товаров (работ, услуг).
Положения настоящего пункта также применяются при уступке права требования до на-
ступления срока платежа по долговому обязательству 22. (Основание: выбранный порядок 
учета является наиболее простым среди всех вариантов, предусмотренных в действующем 
законодательстве.)
17 Налоговый кодекс РФ, п.  1, абз.  2 п.  2 ст.  271, ч.  8 ст.  316, Письмо Минфина России от  28.06.2013 
№ 03–03–06/1/24634.
18 Налоговый кодекса РФ, ст. 272. 
19 Там же, п. 9 ст. 262.
20 Там же, п. 7 ст. 262.
21 Там же, п. 4 ст. 250.
22 Там же, абз. 2 п. 1 ст. 279.
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Учреждение ведет раздельный учет доходов (расходов) полученных (произведенных) 
в рамках целевого финансирования путем указания на первичных учетных документах 
соответствующих кодов управленческого учета, позволяющих определить суммы расходов 
и доходов по средствам целевого финансирования, приведенных в Приложении 5 к настоящей 
учетной политике 23. (Основание: указанный порядок учета позволяет упростить ведение 
налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
В случае необходимости приобретения иностранной валюты в период командировки 
работника сумма расходов, понесенных в иностранной валюте, определяется в порядке, 
предусмотренном для целей бухгалтерского учета. (Основание: порядок определения кур-
са для пересчета валют (при отсутствии выдачи аванса подотчетному лицу в иностранной 
валюте) в действующих нормативных правовых актах определен неоднозначно, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно. Указанный порядок учета 
позволяет сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Учет прямых и косвенных расходов
 В перечень прямых расходов учреждения, связанных с производством товаров (работ, 
услуг), включаются все расходы, отраженные по дебету сч. 109.60 в регистрах бухгалтерского 
учета (без учета накладных и общехозяйственных расходов (сч. 109.70 и 109.80), распреде-
ленных в соответствии с порядком, установленном учетной политикой для целей бухгал-
терского учета). Издержки обращения (сч. 109.90) также не учитываются в составе прямых 
расходов 24. (Основание: то есть в состав прямых расходов подлежат включению все расходы, 
которые напрямую относятся только к какому-либо одному виду деятельности (сегменту) 
учреждения среди видов деятельности (сегментов), по которым предусмотрено определе-
ние финансового результата учетной политикой для целей бухгалтерского учета (то есть 
затраты на сч. 109.60). Такой порядок определения прямых расходов позволяет сблизить 
бухгалтерский и налоговый учет).)
 Расходы, понесенные при оказании услуг, учреждение в полном объеме признает в теку-
щем отчетном (налоговом) периоде, без распределения прямых расходов на остатки неза-
вершенного производства 25. (Основание: выбранный порядок учета расходов, понесенных 
при оказании услуг, позволяет уменьшить сумму налога на прибыль, упростить ведение 
налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Учреждение осуществляет распределение прямых расходов на незавершенное производство 
(НЗП) и на изготовленную в текущем месяце продукцию (выполненные работы, оказанные 
 услуги) в следующем порядке: прямые расходы на остатки незавершенного производства в виде 
непринятых работ определяются на основании первичных учетных документов о принадлеж-
ности расходов к данным работам (то есть в регистрах бухгалтерского учета должна присутство-
вать аналитика о принадлежности расходов к конкретным выполняемым по договорам работам) 
и данных соответствующих подразделений учреждения о том, что данные работы на дату рас-
пределения прямых расходов не были приняты заказчиками 26. (Основание: указанный порядок 
распределения расходов позволяет обеспечить достаточно точный расчет стоимости остатков 
НЗП, а также сблизить оценку остатков НЗП в налоговом и бухгалтерском учете.)
 Учет товарно-материальных ценностей 
Стоимость покупных товаров формируется из цены приобретения товаров, установленной 
условиями договора и уплаченной поставщику, с учетом следующих расходов, связанных 
23 Там же, пп. 14 п. 1, п. 2 ст. 251.
24 Налоговый кодекс РФ, п. 1 ст. 318, абз. 5 п. 1 ст. 319.
25 Там же, абз. 3 п. 2 ст. 318.
26 Там же, абз. 3, 4 п. 1 ст. 319.
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с их приобретением: расходов на доставку, расходов на погрузочно-разгрузочные рабо-
ты, сумм таможенных сборов и пошлин, вознаграждения посредникам, иных расходов 27. 
(Основание: выбранный порядок учета расходов, связанных с приобретением покупных 
товаров, позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет.)
 При реализации покупных товаров для определения стоимости их приобретения учреж-
дение применяет метод оценки по средней стоимости 28. (Основание: выбранный порядок 
определения стоимости реализованных покупных товаров позволяет упростить ведение 
налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 При определении размера материальных расходов при списании сырья и материалов, ис-
пользуемых при производстве (изготовлении) товаров (выполнении работ, оказании услуг), 
учреждение применяет метод оценки указанного сырья и материалов по средней стоимо-
сти 29. (Основание: выбранный порядок определения размера материальных расходов по-
зволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый 
учет.) 
Стоимость имущества, перечисленного в пп. 3 п. 1 ст. 254 Налогового кодекса РФ (не яв-
ляющегося амортизируемым), включается в состав материальных расходов в порядке, пред-
усмотренном для целей бухгалтерского учета. (Основание: указанный порядок списания 
стоимости имущества, не являющегося амортизируемым, позволяет сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет.)
 Инвестиционный налоговый вычет
Инвестиционный налоговый вычет не применяется 30. (Основание: выбранный порядок 
учета позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и на-
логовый учет. При значительных размерах налога на прибыль (хотя такая ситуация мало-
вероятна, так как целью деятельности учреждения не является получение прибыли) и вве-
дении данного вычета законом соответствующего субъекта РФ возможно предусмотреть 




 Амортизация по капитальным вложениям в арендованные объекты основных средств 
в форме неотделимых улучшений, произведенных с согласия арендодателя, стоимость ко-
торых им не возмещается, рассчитывается с учетом срока полезного использования, уста-
новленного для арендованного объекта основных средств, если договором аренды (лизин-
га) преду смотрен выкуп объекта аренды (то есть независимо от срока действия договора 
аренды), или в случае, если договором аренды (лизинга) не пред усмотрен выкуп объекта 
аренды, исходя из срока аренды по договору финансовой аренды 31. (Основание: указанный 
порядок учета амортизации неотделимых улучшений арендованного имущества позволяет 
сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Срок полезного использования объекта основных средств, установленный при его приоб-
ретении, пересматривается при проведении работ по реконструкции, модернизации, техни-
ческого перевооружения. Если в результате таких работ имело место улучшение (повышение) 
первоначально принятых нормативных показателей функционирования объекта основных 
27 Там же, абз. 2 ст. 320.
28 Там же, абз. 4 пп. 3 п. 1 ст. 268.
29 Налоговый кодекс РФ, абз. 3 п. 8 ст. 254.
30 Там же, п. 1, 8 ст. 286.1.
31 Там же, абз. 6 п. 1 ст. 258.
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средств, то срок полезного использования объекта увеличивается.  При этом увеличение 
может быть осуществлено в пределах сроков, установленных для той амортизационной 
группы, в которую ранее было включено такое основное средство 32. (Основание: выбранный 
порядок пересмотра срока полезного использования позволяет сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет.)
 По приобретаемым основным средствам, бывшим в употреблении, норма амортизации 
в целях применения линейного метода, определяется с учетом срока полезного использо-
вания, уменьшенного на число месяцев эксплуатации данного имущества у предыдущих 
собственников 33. (Основание: выбранный порядок определения срока полезного использо-
вания по основным средствам, бывшим в употреблении, позволяет более точно определять 
их срок полезного использования, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
Начисление амортизации
 По всем объектам амортизируемого имущества учреждение применяет линейный ме-
тод начисления амортизации 34. (Основание: выбранный порядок определения метода на-
числения амортизации позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить 
бухгалтерский и налоговый учет.)
 Учреждение не применяет амортизационную премию 35. (Основание: выбранный поря-
док учета позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский 
и налоговый учет. При значительных размерах налога на прибыль (хотя такая ситуация 
маловероятна, так как целью деятельности учреждения не является получение прибыли) 
возможно предусмотреть применение амортизационной премии, но это потребует услож-
нения в ведении налогового учета.)
 Амортизация по объектам основных средств начисляется без применения специальных 
повышающих коэффициентов 36. (Основание: выбранный порядок учета позволяет упростить 
ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Амортизация по всем объектам амортизируемого имущества начисляется без приме-
нения понижающих коэффициентов 37. (Основание: выбранный порядок учета позволяет 
упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
Срок полезного использования определяется в  соответствии с  Постановлением 
Правительства Российской Федерации от 01.01.02 г. № 1 «О Классификации основных средств, 
включаемых в амортизационные группы». При отсутствии соответствующего кода ОКОФ 
для основного средства в указанной выше классификации (или кода группы, вида, в кото-
рую включен код ОКОФ основного средства) срок полезного использования определяется 
в порядке, предусмотренном для целей бухгалтерского учета. (Основание: порядок опреде-
ления срока полезного использования при отсутствии ОКОФ в действующих нормативных 
правовых актах не описан, поэтому данный порядок нужно закрепить учреждению само-
стоятельно. Указанный порядок учета позволяет сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
Начисление сумм амортизации после модернизации (дооборудования, реконструкции) 
объектов основных средств производится в порядке, предусмотренном для целей бухгал-
терского учета (но увеличение срока полезного использования может быть осуществлено 
только в пределах сроков, установленных для той амортизационной группы, в которую 
ранее было включено такое основное средство). (Основание: порядок начисления сумм 
32 Там же, абз, абз. 2 п. 1 ст. 258.
33 Там же, п. 7 ст. 258.
34 Там же, п. 1 ст. 259.
35 Налоговый кодекс РФ, абз. 2 п. 9 ст. 258.
36 Там же, п. 1–3 ст. 259.3.
37 Там же, п. 4 ст. 259.3.
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амортизации после модернизации (дооборудования, реконструкции) объектов основных 
средств определен в действующих нормативных правовых актах неоднозначно, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно. Указанный порядок учета 
позволяет сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 Формирование резервов
 Резерв на предстоящий ремонт основных средств не создается. Расходы на ремонт вклю-
чаются в состав прочих расходов в размере фактических затрат в том отчетном (налоговом) 
периоде, в котором они были осуществлены 38. (Основание: выбранный порядок учета по-
зволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налоговый 
учет. При значительных размерах налога на прибыль (хотя такая ситуация маловероятна, 
так как целью деятельности учреждения не является получение прибыли) возможно предус-
мотреть формирование резерва на предстоящий ремонт основных средств, но это потребует 
усложнения в ведении налогового учета.)
 Учреждение не формирует резерв по сомнительным долгам 39. (Основание: выбранный 
порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтер-
ский и налоговый учет. При значительных размерах налога на прибыль (хотя такая ситуация 
маловероятна, так как целью деятельности учреждения не является получение прибыли) 
возможно преду смотреть формирование резерва по сомнительным долгам, но это потребует 
усложнения в ведении налогового учета.)
 Резерв  на гарантийный ремонт и гарантийное обслуживание учреждение не формиру-
ет 40. (Основание: выбранный порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета, 
а также сблизить бухгалтерский и налоговый учет, так как действующим законодательством 
не предусмотрено установление гарантийного ремонта или обслуживания в отношении 
образовательных услуг.)
 В целях равномерного учета предстоящих расходов для целей налогообложения учреж-
дение формирует резерв на оплату предстоящих отпусков работников. Резерв на предсто-
ящие отпуска создается в целом по учреждению 41. (Основание: выбранный порядок учета 
позволяет сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
Отчисления в резерв производятся на последнее число каждого месяца в сумме, равной 
фактическим расходам на оплату труда за соответствующий месяц, умноженным на %. 
Предельная сумма отчислений в резерв соответствует сумме отпускных с учетом стра-
ховых взносов, которую предполагается выплатить в течение года, и составляет ___  руб. 
Расчет указанных показателей отражен в специальной смете, приведенной в Приложении 6 
к Учетной политике 42. (Основание: указанный порядок учета позволяет упростить ведение 
налогового учета.)
 Резерв  на  выплату вознаграждений за  выслугу лет учреждение не  формирует 43. 
(Основание: выбранный порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета, а так-
же сблизить бухгалтерский и налоговый учет. При значительных размерах налога на прибыль 
(хотя такая ситуация маловероятна, так как целью деятельности учреждения не является 
получение прибыли) возможно предусмотреть формирование резерва на выплату возна-
граждений за выслугу лет, но это потребует усложнения в ведении налогового учета.)
38 Там же, п. 1, 3 ст. 260.
39 Там же, п. 3, 4 ст. 266.
40 Там же, ст. 267.
41 Там же, абз. 1 п. 1 ст. 324.1.
42 Там же, п. 1 ст. 324.1.
43 Там же, п. 1, 6 ст. 324.1.
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 Резерв на выплату вознаграждений по итогам работы за год учреждение не формирует 44. 
(Основание: выбранный порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета, а так-
же сблизить бухгалтерский и налоговый учет. Формирование данного резерва нецелесоо-
бразно, так как в целом за год он не оказывает влияния на размер суммы налога на прибыль 
к уплате (влияет только на величину авансовых платежей по налогу на прибыль).)
 Резерв на предстоящие расходы на научные исследования и (или) опытно-конструк-
торские разработки учреждение не формирует 45. (Основание: выбранный порядок учета 
позволяет упростить ведение налогового учета, а также сблизить бухгалтерский и налого-
вый учет. При значительных размерах налога на прибыль (хотя такая ситуация маловеро-
ятна, так как целью деятельности учреждения не является получение прибыли) возможно 
преду смотреть формирование резерва на предстоящие расходы на научные исследования 
и (или) опытно-конструкторские разработки, но это потребует усложнения в ведении на-
логового учета.)
 Учет операций с ценными бумагами
 Если сделка с ценными бумагами соответствует критериям операции с производными 
финансовыми инструментами, то ее налогообложение осуществляется в порядке, пред-
усмотренном для операций с ценными бумагами 46. (Основание: выбранный порядок учета 
позволяет упростить ведение налогового учета).
 Расчетная цена необращающейся ценной бумаги по сделкам, признаваемым контроли-
руемыми, определяется в соответствии с правилами, предусмотренными п. 5–18 Порядка, 
утвержденного Приказом ФСФР России от 09.11.2010 № 10–66/пз-н 47. (Основание: выбранный 
порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета.)
 При реализации или ином выбытии ценных бумаг они списываются на расходы по сто-
имости единицы такой ценной бумаги 48. (Основание: выбранный порядок учета позволяет 
сблизить бухгалтерский и налоговый учет.)
 В случаях невозможности однозначно определить, на территории какого государства 
заключались сделки вне организованного рынка ценных бумаг с не признаваемыми об-
ращающимися на российском ОРЦБ ценными бумагами, включая сделки, заключаемые 
посредством электронных торговых систем, местом совершения таких сделок будет при-
знаваться место нахождения учреждения, то есть Российская Федерация 49. (Основание: 
выбранный порядок учета позволяет упростить ведение налогового учета.)
Порядок передачи налога на прибыль от подразделений на выделенных балансах в головное 
подразделение
Подразделения, выделенные на отдельный баланс, в срок до ___ числа месяца, следую-
щего за отчетным периодом, представляют в бухгалтерскую службу головного подразде-
ления налоговые декларации по налогу на прибыль, заверенные подписями должностных 
лиц и печатью.
Декларации по налогу на прибыль по итогам налогового периода представляются дан-
ными подразделениями в бухгалтерскую службу головного подразделения не позднее 
_____________ года, следующего за отчетным.
44 Там же, п. 1, 6 ст. 324.1.
45 Там же, ст. 267.2.
46 Там же, абз. 3 п. 1 ст. 280.
47 Там же, п. п. 16, 29 ст. 280, п. 2 Порядка, утвержденного Приказом ФСФР России от 09.11.2010 № 10–66/пз-н.
48 Налоговый кодекс РФ, п. 23 ст. 280.




Операции, отраженные в регистрах бухгалтерского учета
Подразделение, выделенное на отдельный баланс Головное подразделение учреждения
Д-т 303.03 К-т 304.04 передана сумма налога 
на прибыль к уплате головному подразделению 
учреждения в случае наличия суммы налога 
на прибыль к уплате по данным подразделения.
Д-т 303.03 К-т 304.04 сторно передана сумма 
налога на прибыль к уменьшению головному 
подразделению учреждения в  случае умень-
шения суммы налога на прибыль по учрежде-
нию в целом к уплате по данным подразделе-
ния (если получен убыток по итогам отчетного 
(налогового) периода в целом по учреждению, 
то никакие записи в регистрах бухгалтерско-
го учета не производятся). Переданная сумма 
убытка не может превышать суммы прибыли 
(или ее доли, установленной в  соответствии 
с действующим законодательством), определен-
ной по итогам отчетного (налогового) периода 
в целом по учреждению без учета убытков под-
разделений на выделенных балансах
Д-т 304.04 К-т 303.03 (или Д-т 304.04 К-т 
303.03 сторно) получена сумма налога на при-
быль к уплате (к уменьшению) от подразделения, 
выделенного на отдельный баланс.
Д-т 401.10 К-т 303.03 сторно на полученную 
сумму налога на прибыль к уплате (к уменьше-
нию) от подразделения, выделенного на отдель-
ный баланс. Полученная сумма убытка не мо-
жет превышать суммы прибыли (или ее доли, 
установленной в соответствии с действующим 
законодательством) по итогам отчетного (на-
логового) периода в целом по учреждению.
Д-т 401.10 (в зависимости от видов деятель-
ности учреждения в целом) К-т 303.03 начисле-
ние налога на прибыль в целом по учреждению 
(если имеется налог на прибыль к уплате)
Д-т 304.04 К-т 201 перечислена сумма для 
оплаты налога на прибыль головному подраз-
делению учреждению
Д-т 201 К-т 304.04 получена сумма для опла-
ты налога на прибыль от подразделения, выде-
ленного на отдельный баланс
Бухгалтерская служба головного подразделения осуществляет консолидацию отчетности 
по налогу на прибыль и представляет ее в налоговые органы. 
В регистрах бухгалтерского учета отражаются следующие операции (табл. 2).
Ежеквартально в срок до ___ числа месяца, следующего за отчетным периодом, струк-
турные подразделения, выделенные на отдельные балансы, перечисляют сумму налога 
на прибыль, причитающуюся к уплате в бюджет, на расчетный счет головного подразделения 
учреждения с указанием в назначении платежа «Перечисление для уплаты налога на при-
быль в налоговые органы».
Перечисление сумм в счет полученной суммы налога на прибыль к уменьшению от под-
разделений, выделенных на отдельные балансы, осуществляется от головного подраз-
деления учреждения на основании заявлений, полученных от руководителей указанных 
подразделений, в общем порядке осуществления расчетов, действующем в учреждении. 
(Основание: порядок передачи сумм налога на прибыль к уплате в бюджет от подразделений 
на выделенных балансах головному подразделению нормативно не урегулирован, поэтому 
данный порядок нужно закрепить учреждению самостоятельно.)
4.  Налог на доходы физических лиц 
Учреждение ведет учет доходов, полученных от него физическими лицами в налоговом 
периоде, предоставленных налоговых вычетов, а также сумм исчисленного и удержанного 
с них НДФЛ  на основании типовых налоговых регистров применяемого программного обе-
спечения для расчета заработной платы 50. (Основание: приводить применяемые формы ре-
гистров учета в приложениях к учетной политике считаем нецелесообразным (при условии 
ведения учета доходов физических лиц, предоставленных им налоговых вычетов, а также 
сумм исчисленного и удержанного с них НДФЛ автоматизированным способом), так как 
50 Налоговый кодекс РФ, п. 1 ст. 230.
243Агарков Г. А., Бессонов Д. А., Сухих В. С. Опыт формирования учетной политики университета
разные подразделения учреждения на выделенных балансах могут применять разное про-
граммное обеспечение (или разные версии одного программного обеспечения) для ведения 
учета, что повлечет дополнительные затраты на актуализацию сведений о регистрах учета 
в учетной политике при каждом внесении изменений в программном обеспечении. Кроме 
того, при фактическом заполнении регистров учета отдельной ответственности за неут-
верждение форм этих регистров в учетной политике нет.)
 
5. Налог на имущество организаций
Налоговая база определяется отдельно в отношении каждого объекта недвижимого иму-
щества, находящегося вне местонахождения учреждения или обособленного подразделения 
учреждения, имеющего отдельный баланс. Данный учет обеспечивается путем указания 
в программе бухгалтерского учета центров материальной ответственности, содержащих 
информацию о фактическом месте нахождения имущества 51. (Основание: указанный по-




Учет сумм начисленных выплат и иных вознаграждений, а также относящихся к ним сумм 
страховых взносов на обязательное пенсионное страхование, на обязательное социальное 
страхование на случай временной нетрудоспособности и в связи с материнством, на обяза-
тельное социальное страхование от несчастных случаев на производстве и профессиональ-
ных заболеваний, на обязательное медицинское страхование, по каждому физическому лицу, 
в пользу которого осуществлялись выплаты и в отношении которого учреждение выступает 
плательщиком, ведется в типовых налоговых регистрах применяемого программного обе-
спечения для расчета заработной платы 52. (Основание: приводить применяемые формы ре-
гистров учета в приложениях к учетной политике считаем нецелесообразным (при условии 
ведения учета доходов физических лиц, предоставленных им налоговых вычетов, а также 
сумм исчисленного и удержанного с них НДФЛ автоматизированным способом), так как 
разные подразделения учреждения на выделенных балансах могут применять разное про-
граммное обеспечение (или разные версии одного программного обеспечения) для ведения 
учета, что повлечет дополнительные затраты на актуализацию сведений о регистрах учета 
в учетной политике при каждом внесении изменений в программном обеспечении. Кроме 
того, при фактическом заполнении регистров учета отдельной ответственности за не ут-
верждение форм этих регистров в учетной политике нет.)
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университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина, +7 (343) 375-41-15, g. a.agarkov@urfu.ru.
Бессонов Денис Аркадьевич –  кандидат экономических наук, начальник отдела, управление бух-
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Сухих Виолетта Сергеевна –  кандидат экономических наук, ведущий бухгалтер-ревизор, управ-
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первого Президента России Б. Н. Ельцина, +7 (343) 375-48-49, violetta-e@yandex.ru.
51 Там же, п. п. 1, 2 ст. 376.
52 Там же, пп. 2 п. 3.4 ст. 23, п. 4 ст. 431; пп. 17 п. 2 ст. 17 Федерального закона от 24.07.1998 № 125-ФЗ.
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Приложение 1
Приказ об утверждении учетной политики 
для целей налогообложения
ПРИКАЗ № 
Об утверждении Учетной политики для целей налогообложения
  (место составления)       (дата подписания)
ПРИКАЗЫВАЮ:
1. Утвердить учетную политику (или новую редакцию учетной политики)
        для целей налогообложения согласно при-
ложению к настоящему приказу.
2. Установить, что данная Учетная политика (или ее новая редакция) применяется с 1 ян-
варя 20__ г.
3. Возложить контроль за исполнением настоящего приказа на 
.
(наименование учреждения)
(наименование должности и Ф.И.О. ответственного лица)
(наименование должности руководителя)                (подпись)                       (Ф.И.О.)
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Приложение 2 
Распоряжение о порядке учета входящего НДС по подразделениям 
(центрам материальной ответственности) учреждения
 РАСПОРЯЖЕНИЕ № 
 О порядке учета входящего НДС по подразделениям 
(центрам материальной ответственности) учреждения
  (место составления)       (дата подписания)
ПРИКАЗЫВАЮ:
 1. Утвердить соответствие порядка учета входящего НДС по подразделениям (центрам 
материальной ответственности) учреждения  согласно приложению 1 к распоряжению.
2. Установить, что данные соответствия применяются с 1 января 20 г.






Наименование подразделения (центра матери-
альной ответственности)
Варианты учета НДС: облагается НДС, не облага-
ется НДС, частично облагается НДС
(наименование должности и Ф.И.О. ответственного лица)
(подпись)      (Ф.И.О.)
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Приложение 3 
Распоряжение о порядке применения ставок НДС 
по видам деятельности учреждения
 РАСПОРЯЖЕНИЕ № 
 О порядке учета входящего НДС по подразделениям 
(центрам материальной ответственности) учреждения
  (место составления)       (дата подписания)
ПРИКАЗЫВАЮ:
 1. Утвердить соответствия ставок НДС и видов деятельности учреждения согласно при-
ложению 1 к распоряжению.
2. Установить, что данные соответствия применяются с 1 января 20 г.








Применяемая ставка НДС: 0 %, 10 %, 10/110, 18 %, 18/118, 
не облагается НДС
(наименование должности и Ф.И.О. ответственного лица)
(подпись)      (Ф.И.О.)
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Приложение 4
Объекты обслуживающих производств и хозяйств, осуществляющие реализацию 
товаров, работ, услуг, имущественных прав как своим работникам, 
так и сторонним лицам
№ п. п. Объекты обслуживающих производств и хозяйств
1 Медико-санитарная часть
2 Детский сад







Средства целевого финансирования для целей ведения раздельного учета 
при расчете налога на прибыль
№ п. п. Средства целевого финансирования
1 Субсидия на оказание государственных образовательных услуг
2 Субсидия на повышение конкурентоспособности
3 Прочие субсидии
4 Гранты
5 Средства обязательного медицинского страхования
6 Бюджетные инвестиции
7 Прочие пожертвования
 …  …
Учетная политика вуза248
Приложение 6
Расчет (смета) предельной суммы и ежемесячного процента отчислений 
в резерв на оплату отпусков
 Расчет (смета) предельной суммы и ежемесячного процента отчислений в резерв 




1 Предполагаемая сумма отпускных за год руб.
2
Взносы на обязательное социальное страхование (ОПС, ОМС, страхова-
ние на случай временной нетрудоспособности и в связи с материнством) 
с предполагаемой суммы отпускных за год
руб.
3
Взносы на обязательное страхование от несчастных случаев на произ-
водстве и профессиональных заболеваний с предполагаемой суммы от-
пускных за год
руб.
4 Предельная сумма отчислений в резерв (предполагаемая сумма отпускных за год с учетом страховых взносов) (стр. 1 + стр. 2 + стр. 3) руб.
5 Предполагаемая сумма расходов на  оплату труда за  год (без учета отпускных) руб.
6
Взносы на обязательное социальное страхование (ОПС, ОМС, страхова-
ние на случай временной нетрудоспособности и в связи с материнством) 
с предполагаемой суммы расходов на оплату труда за год
руб.
7
Взносы на обязательное страхование от несчастных случаев на производ-
стве и профессиональных заболеваний с предполагаемой суммы расходов 
на оплату труда за год
руб.
8 Предполагаемая сумма расходов на оплату труда за год с учетом страховых взносов (стр. 5 + стр. 6 + стр. 7) руб.
9 Ежемесячный процент отчислений в резерв ((стр. 4 / стр. 8) x 100 %) %
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Библиотека журнала  
«Университетское управление: практика и анализ»
В издании представлены практики управления финансово-хозяйственной 
деятельностью ряда российских университетов. Реализация программ разви-
тия вузов сформировала запрос на новое качество управленческих решений 
в этой сфере, необходимость трансформации сложившихся моделей деятель-
ности, разработку и внедрение современных политик и процедур, определе-
ние способов оценки результатов деятельности. Важным направлением совер-
шенствования практик управления финансово-хозяйственной деятельностью 
является внедрение информационных технологий, автоматизация ключевых 
и вспомогательных процессов вуза, способность управлять рисками и финан-
совой устойчивостью университета. Представленные кейсы обобщают наибо-
лее эффективный опыт и наработки в этой сфере вузов страны.
Предназначены для тех, кто интересуется проблемами реформирования 
и развития высшего образования в России.
Издание подготовлено в рамках выполнения работы по организации прове-
дения общественно значимых мероприятий в сфере образования, науки и мо-
лодежной политики в  целях реализации методической и  консультационной 
поддержки образовательных организаций высшего образования –  участников 
программы по  совершенствованию финансово-хозяйственной деятельности 
и повышению эффективности управления образовательными организациями.
